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1 Einleitung 
In den letzten Jahren hat der A ntei l ausllindischer Einzelhändler in Deutschland stark zuge-
nommen. Bei einem tiktiven G.u1g durch eine typische deutsche Innenstadt trifft man heu-
te zwischen den alteingesessenen Einzelhlindlern auf Gesdüirte w ie beispielsweise Ue-
11ertm1 ( Italien). He1111es & lvla11ri1::, (Schweden). ZJ\RA (Spanien). ESPRIT (USA). The Ga/J 
(USA) oder Eddie /Ja11 er (USA). In den Gewerbegebieten sieht es ähnlich aus. Auch hier 
sind ausländische Einzcllüindler mit SB-Warenlüiusern und Fachnüirkten vertreten. die 
US-Amerikaner stehen mit Tors R Us. Swples und Wal-Mal'/ an erster Stelle. Insbesonde-
re der l\tlarkteintrill von Wal-Mart Ende 1997 hat starke Reaktionen seitens des ansüssigen 
Einzelhandels hervorgerufen. Dies war der Auslöser. die T hematik der International isierung 
US-amerikanischer Einzelhändler auf dem deutschen lVlarkt aus einzelhandelsgeogrnph i-
scher Sicht niiher zu betrachten und die vorliegende Untersuchung durchzu führen . 
Handelsbeziehungen über nationale Grenzen sind keine Errungenschart der modernen 
Zeit. Bereits im 13. Jahrhundert reiste der venezianische Kaufmann Marco Polo bis nach 
Asien, um Gewürze, Seide. Porzellan und Edelsteine zu erwerben und in seiner Heimat zu 
verkau fen. In den folgenden Jahrhunderten belieferten Handelsgesellschaften die Miirkte 
mit Waren aus der ganzen Welt. In Deutschland gab es insbesondere seit der Kolonialzeit 
eine rege Einfuhr von Kolonialwaren. Internationalisierung bei der Beschaffung von Wa-
ren ist seit vielen .Jahrhunderten Normalitül im Handel. Erst seit dem 20. Jahrhundert hat 
j edoch die absatzseitigc Internat ionalisierung des Einzelhandels durch Eröffnung von 
Geschiiftsstandorten in ... anderen Ländern begonnen. Ein bekanntes Beispiel ist der US-
amerikanische Kautlrnus-Konzern Wool11·orth . der zu Beginn des 20. Jahrhunderts in grö-
ßerem Umfang international tütig wurde; in Deutschland wurde das erste Geschüft 1927 
eröffnet. In den ersten Jahren nach dem Zweiten Weltkrieg waren es vor allem US-
amerikanische Einzelhändler. die in Europa tfüig wurden (vgl. T1En 1983 : 909-9 11 : 
SALMON / T oRDJM,\N 1989: 13). Nach einer ersten größeren Welle in den l 960er und l 970er 
Jahren war ab [\1fit1e der I 980er Jahre eine deutliche Z unahme der Internationalisierung 
von europ;iischen und US-amerikanischen Einzelhiindlern festzustellen. Deutschland wurde 
ab 1987 von dem US-amerikanischen Spielwarenhänd ler fors R Us mit seinem neuen 
Fachmarktkonzept regelrecht überrollt; die Büromarktkette Staples expandiert seit Mitte 
der l 990er Jahre in Deutsch land und seit Ende 1997 ist mit Wal-Man auch der größte 
Einzelhändler der Welt in Deutschland prlisenl. Der Markteintrill von Wal-J\llort hat beim 
ansässigen Einzelhandels unter anderem zu Umstrukturierungen und einer Verstiirkung 
des Preiswettbewerbs geführt. 
Z u Beginn des neuen Jahrtausends ist der lnternationalisierungsboom der 1990er Jah-
re vorerst wieder abgeflaut. Handelt es sich nur um eine kurze „Verschnaufpause" oder 
bedeutet dies bereits das Ende der großen internationalen Akquisitionen? Die großen 
international operierenden Einzelhüncller wie Carre/our oder Wal-Marl haben auf j eden 
Fall den weiteren Ausbau ihrer internationalen Geschiifte angekündigt. 
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Die USA sind der weltweit größte Einzelhandelsmarkt. Im .Jahr 2000 stammten sieben 
der zehn größten Einzelhandelsunternehmen der Welt aus den Vereinigten Staaten (Stores 
2002). Der US-amerikanische Einzelhandel ist für seine lnnovationsfühigkeit bek:rnnt und 
nimmt im internationalen Vergleich eine Vo1Teiterrolle ein. Viele Neuerungen im Einzelhan-
del sind in den USA entstanden. z.B. das Prinzip der Selbstbedienung. die Einführung von 
Scanner-Kassen. neue Betriebsformen w ie Shopping Center oder Factory Outlet Center 
(vgl. HAIIN 2002). Der US-amerikan ische Einzelhandel übte in den letzten 50 Jahren oft 
eine Art Vorbi ld funktion für den Einzelhandel in Europa und Japan aus (AKEMURST / ALEX-
ANDER 1996: 2-3). Diese dominante Stell ung im globalen Einzelhandelsgefüge macht eine 
Analyse US-amerikanischer Einzelhändler besonders interessant. 
Der deutsche Einzelhandelsmarkt gilt als einer der härtesten der Weh. der Marktein-
tritt ist für ausländische Einzelhändler schwierig. Selbst der grüßte Einzelhändler der Welt 
- Wa/-1\!far1 - muss sich mit vielnihigen Anpassungsschwierigkeiten auseinandersetzen. 
Das französische Unternehmen Carrefour hat Deutschland nach kurzem Intermezzo Ende 
der 1970er Jahre wieder verlassen. Die besonderen Herausforderungen. aber auch die 
Chancen im europäischen Kontext verleihen eiern Standort Deutschland eine Schlüs-
selbedeutung im internationalen Einzelhandel. Der deutsche Einzelhandelsmarkt stellt 
insofern ein besonders interessantes Untersuchungsobjekt dar. 
Die Internationalisierung des Einzelhandels w i rd in dieser Arbeit am Beispiel 
US-amerikanischer Einzelhündler. die in Deutschland operative Geschäfte betreiben. 
untersucht. Der Einzelhandel internationalisiert sich unter anderen Bedingungen als 
das produzierende Gewerbe, da ein direkter Kontakt zum Endverbraucher im /eweili-
gen Land besteht. Der Einzelhandel muss sich den lokalen Strukt.uren und den Erwartun-
gen der Kunden anpassen. Aus diesen Gründen ist die Internationalisierung im Einzel-
handel mit hohen Risiken und Kosten verbunden. Der Erfolg hängt von einer Vielzahl 
externer und interner Faktoren ab. die oftmals nur schwer kalkul ierbar sind. Eine genaue 
Analyse vor dem Eintreten in den Markt sowie eine hohe Flex ibilität und Anpas~~ungs-
bereitschaft nach dem ·Markteintritt si nd die Voraussetzungen. um liberhaupt bestehen zu 
können. 
1.1 Untersuchungsgegenstand 
In der vorliegenden Arbei t wird die raum-zeitliche Ausbreitung US-amerikanischer Einzel-
lüindler in Deutsch land unter Berlicksichtigung der beeinflussenden Faktoren des Hei-
mat- und Zielmarktes untersucht. Dabei wird folgende These zugrunde gelegt: 
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Die Präsenz US-amerikanischer Einzelhändler auf' dem deutschen Markt hat sich 
in den letzten Jahren verstärkt und wird auch weiterhin zunehmen. Strukturände-
nrngen im deutschen Einzelhandel werden aufgrund des erheblichen Eindringens 
US-amerikanischer Einzelhändler beschleunigt. 
Die Problemstellung dieser Arbeit umfasst drei Untersuchungsfelder: 
• Untersuchungsfeld 1: Vorbedingungen für die Priisenz US-amerikanischer Einzelhändler 
in Deutschland 
- Was sind die Ursachen flir die Internationalisierung US-amerikanischer Einzel-
händler? 
- Wie und wohin erfolgt die Internationalisierung') 
- Warum wird der deutsche Markt gewählt'? 
• Untersuchungsfeld 2: Prüsenz auf dem deutschen IVl arkt 
- Wie und wo erfolgt der Markteintrill in Deutsch land? 
- Welche Diffusionsmuster ergeben sich bei der Marktdurchdringung durch die US-
amerikanischen Einzelhändler? 
- Wie ist der Markteintrill auf dem deutschen Markt im europüischcn und globalen 
Kontext zu bewerten? 
- Welche Probleme ergeben sich beim Markteintriu und welche Anpassungen werden 
durchgeführt? 
• Untersuchungsfeld 3: Reaktionen auf den Markteintritt 
- Wie bewertet der deutsche Verbraucher die US-amerikanischen Einzelhändler') 
- 'Nie reagiert der ansässige Einzelhandel auf den Markteintriu US-amerikanischer 
Einzelhändler? 
- Welchen Einfluss haben die US-amerikanischen Einzelhtindler auf die Struktur und 
Entwicklung des Einzelhandels in Deutschland') 
1.1.1 Abgrenzung der Untersuchung 
Die Themati k . .Internationalisierung im Einzelhandel" beinhaltet ein sehr breites 
Forschungsfeld. Die Internationalisierung im Einzelhandel kann sowohl auf die Beschaf-
fungs-, wie auch auf die Absatzseite bezogen werden. Ein Einzelhändler kann als inter-
national agierend bezeichnet werden, wenn er seine Produkte auf dem internationalen 
Markt bezieht (Beschaffungsseite). wenn er seine Produkte auf dem internationalen Markt 
absetzt (Absatzseite) bzw. sowohl in der Beschaffung als auch beim Absatz international 
tätig ist (vgl. L JNGENfELDER 1996: 120-1 26: L1u / McGOWKJCK 1995). 
Diese Arbeit beschäftigt sich mit der International isierung anhand der rfü11nlich-
geographischen Verbreitung der Ladengeschiifte von US-amerikanischen Ein-
zelhändlern in Deutschland. Sie legt den Schwerpunkt auf die Internationalisierung 
im Absatzbereich. 
Der Absatz im internationalen Einzelhandel kann über den stationären Handel, sprich 
liber die physische Priisenz mit Ladengeschäften. oder über den Versandhandel erfolgen 1. 
1 Der amhulanJc Handel isl im Bereich der l111crna1ionali sierung nicht von Bedeutung. Daher wird hier nicht 
weiter auf diese Vc11ricbsschicnc cingcg;mgcn. 
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Im M ittelpunkt der Untersuchung stehen Ein7.elhandelsuntcrneh111en US-a111erikan ischer 
Herkunr1. dic in Deutschland im stationürcn Einzelhandel lfü ig si nd. 
Einzelne Unternehmen nutzen in Ergiinzung zum stationiircn Handel auch die Ver-
triebsschiene des Versandhandels (Katalog oder Internet). Der Versandhandel wird hier-
bei zum einen als risikoarme Einstiegsmögl ichkeit in einen neuen Markt genutzt. zum 
anderen wird er als zweites Standbein neben dem stationiiren Handel mitbetricben. 
Unter diesem Aspekt wird der Versandhandel mit einbezogen. US-amerikanische Ein-
ze lhändler. die nur über das Internet den deu tschen Markt ansprechen. wie z.B. der 
lnternet- Buchh:indlcr i\11w:-.011. werden nicht berücksichtigt. Der Bereich des e-commer-
ce stel lt ein eigcnstiindigcs Untersuchungsreld dar: der rür diese Arbe it ausschlaggeben-
de Aspekt der rcalrfü1mlichen Ausbreitung aur dem deutschen Markt ist hierin nicht 
enthalten. Die Ausk lammerung dieses sehr aktuel len Forschungsgebietes ist außerdem 
vertretbar. da der Internet-Umsatz im curopfüschen Handel 1999 bei nur 0.2 Prozent lag 
(G1mP1. 200 1: 14). US-amerikanische Direktvermarkter wie f\l'(J/1 und li,ppenrnre sind 
nicht im stat ionären Einzelhandel tütig und werden daher ebenfalls nicht berücksichtigt. 
Aufgrund der starken Reaktionen bei seinem Markteintrill wird der Versandhänd ler 
Lwuts· End. der über Kata log und lmernet nur dem deutschen Markt präsent ist. als 
Sonderfall ei nbezogen. 
Die zu untersuchenden Einzclhandclsunterneh111en wurden nach zwei Hauptkri terien 
ausgewiihlt: 
1. Das Unternehmen stammt aus den USA. 
2. Das Unternehmen ist in Deutsch land als stationärer Einzelhiindlcr lfüig. 
Das Kriterium des Ursprungs in den USA war bei der l'vlchrzahl der in Betracht ge-
zogenen Unternehmen eindeutig festzustellen. Griindung in den USA und Si tz der Zent-
rale in den USA waren hinreichende Indikatoren. Bei einigen Einzelhänd lern ist die 
Herkunft infolge langjähriger Geschiiftslfüigkeit oder Schwerpunktverlagerung in ein 
anderes Land in den Hintergrund getreten. das Ursprungsland ist der breiten Öffentlich-
keit kaum noch bekannt. Wouhrnrth betfüigt sich sei t über 75 Jahren auf dem deutschen 
Markt - lünger als manch originiir deutscher Einzelhändler. Wechselnde Besitzverhiilt-
nisse. internationale Verzweigungen und Beteiligungen erschweren bei einigen Unter-
nehmen eine präzise Z uordnung. Eddie Bauer gehört beispielsweise zum amerikani-
schen Unternehmen .Sj>iege/ Croup, das wiederum im Besitz des deutschen 0110-Kon-
zerns ist. In der konsequenten Folgerung der Eigentumsverhiiltnissc wiire F.ddie Bauer 
somit kein US-ameri kanisches, sondern ein deutsches Unternehmen. G leichermaßen ist 
Woohrnrth Deutschland rechtlich inzwischen ein deutsches Unternehmen. Der ameri -
kanische Hi)()/1t•orth-Konzern existiert unter diesem Namen nicht mehr. er ist in der 
Ve1wlor Gmup (inzwischen Fool locker) aufgegangen. der deutsche Zweig wurde ver-
kauft. Espril. in den l 960er Jahren in den USA gegründet. hat seinen Hauptsitz inzwi-
schen in Hongkong. Fi.ir diese Untersuchung war jedoch aussch laggebend, wo die Wurzel n 
des Unternehmens liegen und mit welchem Ursprungsland es identifiziert wird. Die 
aktuellen Besitzverhältnisse sind nur von sekundärer Bedeutung. Aus diesem Grund 
wurden im Rahmen des Forschungsprojektes auch die oben genannten Einzelhlindler 
berlicksichtigt. 
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Exkurs: Besitzen nationale Z ugehörigkeiten oder Ursprünge in der heutigen Wirt-
schaftswelt überhaupt noch eine Rolle? 
Einige internationale Einzelhandelsunternehmen (wie z.B. IKEA oder De/haiZ,e) 
erwirtschaften den größten Teil des Umsatzes bereits im Ausland, die Bedeutung 
des Heimatlandes ist in den Hintergrund getreten. Welche Bedeutung kommt dem 
Heimatland in der heutigen Zeit der zunehmenden Internationalisierung und Bil-
dung globaler Konzerne überhaupt noch zu? lnwiefeni spielt die Bedeutung natio-
naler Z ugehörigkeiten bei Großkonzernen wie Dai111/erChrys/er überhaupt noch 
eine Rolle? Ist diese Betrachtung nicht veraltet und obsolet? 
In gewisser Weise sicherlich. Al lerdings muss unterschieden werden, inwieweit 
der ,,Urspru ng'· eines Einzelhändlers heute noch seine Firrnenkultur/-philosophie 
prägt. Gerade die US-amerikanischen Einzelhändler konnten in ihrem sehr w irt-
schaflsliberalen „ Land der unbegrenzten Möglichkeiten'' experimentieren. mus-
sten sich gegen starke Konkurrenz behaupten und konnten durch die Größe des 
Binnenmarktes zu leistungsstarken Konzernen wachsen. Sie haben dabei ihre spe-
zielle Einzelhandelskultur mit ausgeprägter Kundenorientierung entwickel t. Diese 
Kul tur bringen sie nun bei der Internationalisierung in andere Länder ein und be-
einflussen den dortigen Einzelhandel. 
Um die Standortwah l und Diffusion der Einzellüindler untersuchen zu können. mlis-
sen stationäre Geschäfte in Deutschland vorhanden sein. Das Kriterium der stationiiren 
Einzelhandelslfüigkeit in Deutschland ist flir den überwiegenden Teil der potenziell zu 
untersuchenden Firmen einfach zu überprüfen: Das Vorhandensein eines .. Bricks-and-
l\llortar'·-Geschiiftes1 in Deutschland erfüllt das Kriterium zweifelsfrei. Reine Großhan-
delstätigkeiten wurden von vornherein aus dem Untersuchungsrahmen ausgeschlossen. 
Betei l igungen waren schwieriger zu bewerten: Bei Beteiligungen US-amerikanischer Ein-
zellüindlcr an in Deutschland tütigcn Einzelhänd lern l iegt zwar noch keine eigenstiindige 
Gesch:iftsliit igkcit vor. sie sind gleichwohl als Vorboten möglicher Übernahmen einzu-
schätzen und daher fiir die zukünftigen Entwicklu ngen von BedcuLUng. l\llinderheitsbe-
teiligungen werden von den Unternehmen aus strategischen Gründen lüiurig nur verdeck t 
getiitigt und waren kaum ausfind ig zu 111achen. Neben Geschiiften unter eigener Fiihrung 
wurden auch Franchising-Unternehmen und Joint Vcntures mit eingeschlossen. 
Werden die genannten Kri terien zu Grunde gelegt. empfiehlt sich die Untersuchung 
der folgenden Unternehmen. 
.. Brkks-and-ivtorta(·-Gc~,h;iflc : Ausdruck Jür real cxisti crcndc. i111 iibcrt rag.cnc n S innc aus Zicgd,tcincn und 
Mörtel erbaute Gcschiilk. 
Tab. 1: Untersuchte Einzelhandelsunternehmen3 
Calvin Klein Nike / Nike Town 
Coach Patagonia 
Donna Karan / DKNY Polo Ralph Lauren 
Eddie Bauer Skechers 
Esprit Staples 
Florsheim The Gap 
Foot locker Timberland 
Gant Tommy Hilfiger 
Guess Toys R Us 
Lands' End Wal-Mart 
Levi Strauss Woolworth 
Quelle: eigene Zusammenstellung 
In der amerikanischen L i1era1ur wird der Begriff Einzelhandel weiter gefasst als in der 
deu1schcn Definition. Der Begriff des Einzelhändlers (,,retailer") beinhalte! dor1 auch 
Mi1nahmerestauran1s wie die Fastfoodketten McD011ald'.5, l forger King oder Pizza Hut. 
Auch diese verkaufen Waren an den Endverbraucher. in diesem Falle weilerverarbeitete 
Lebensmillel zum sofortigen Verzehr. In der deutschen Defini1ion umfasst Einzelhandel 
im funklioncl len Sinne nur die Weitergabe von Waren an den Endverbraucher, die (über-
wiegend) nicht bearbei1e1 oder weiterverarbeitet sind (vgl. Ausschuss für Begri ffsdefini -
1ionen ... l 995). Auf Grundlage der deutschen Defini1ion von Einzelhandel werden an 
dieser Stelle Fas1foodkellcn nicht berlicksichtig1. Die Coffeeshop-Kelte Swrlmcks. seit 
2002 in Deutschland vertreten, wird ebenfalls zur Gastronomie gezählt und ist daher nicht 
in der Untersuchung enthalten. 
1.1.2 Einordnung in die Geographie 
Die vorliegende U nlersuchung zur J nternational isierung des Einzelhandels beschäftig1 sich 
mit länderübergrcifenden Geschäftsläligkciten von Einzelhandelsunternehmen. insbe-
sondere von den USA nach Deu1schland, sowie rni1 der räuml ichen Ausbreitung, der Di f-
fusion US-amerikanischer Einzelhändler auf eiern deu1schen M arkl. Eine Einordnu1H! in 
die geographische Handelsforschung ist somit gerech1fertig1. HEINRITZ ( J 999:7) sieht ~len 
Kern der geographischen Handelsforschung in der „Raumrelevanz des Einzelhandels im 
f'unk1ionalen und institu1ionellen Sinn". Geographische Handelsforschung kann auf ver-
schiedenen Mal3stabsebenen stallfinden .. , ... von der einzelbe1rieblichen lokalen Standon-
wahl bis zur Analyse internationaler Netze global agierender Unternehmen ... " (HEINRITL 
·' Hier und im Folgcndc.n werden die Firmennamen ohne die rechtl ichen Ergtinzungcn wie lnc„ Corp. genannt. 
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1999: 7). In der vorliegenden Untersuchung werden von der globalen bis zur lokalen Ebe-
ne alle Maßstabsebenen angesprochen . Der Schwerpunkt liegt aufgrund der T hematik 
. .Internationalisierung des Einzelhandels" auf der globalen Ebene. Für die Diffusion in 
Deutschland sowie die Auswirkungen aur den deutschen Einzelhandelsmarkt sind die 
nationale und regionale Maßstabsebene relevant. Betrachtet man Deu1schland im europäi-
schen Kontext. so wirkt auch die multinationale Ebene mit hinein. Die lokale Ebene w ird 
durch zwei Befragungen in Hamburg abgedeckt 
1.2 lVlethodik 
Die Vielschichtigkeit der Fragestellung erforderte die Anwendung und Kombination ver-
schiedener t\ilcthoden. Die Verknüpfung von sekundlirstatistischen A nalysen, Primiir-
erhebungen sowie internationaler Literaturrecherche und -analyse ermöglichte eine Annühe-
rung an die komplexe Thematik. 
1.2.1 Sekundärstatistische Daten 
Sekundiirstatistische Daten zu den US-amerikanischen Einzelhändlern wurden vor al lem 
aus den Jahresberichten und Presseinformationen der Unternehmen bezogen. Direkte 
Anfragen bei den Unternehmen scheiterten oftmals an der äußerst restrik ti ven Informati -
onspolitik. Einzelhandelsinsti tutionen wie M +M Eurodata bzw. M+M Planet Retail. Re-
tail Intelligence und international renommierte Unternehmensberatungsfirmen mit eige-
nen Forschungsabteilungen wie PriceWaterhouseCoopers lieferten ebenfalls wissen-
schaftlich verwertbare Daten. Un1ersuchungen im Auftrag von Fachzeitschriflen wie der 
Lebensminelzeitung oder Chain Store Age stellten eine weitere bedeutende Quelle dar. 
Grundlegende Daten zu Bevölkerung und Einzelhandel wurden den Veröffentlichungen 
der Statistischen Behörden in Deutschland, Europa und den USA entnommen. Die 
von der GENJ -Unternehmensberatung erstellte Studie ,, Wa/ -Mart in Det11sch/a11d" ent-
hielt brauchbare Daten zum Einzugsgebiet und der Konktll1'enzsituation der einzel nen 
Fi lialen. 
Unterschiedl iche Erhebungsgrundlagen und fehlende Detailinformationen zur Daten-
gewinnung können die Verwertbarkeit von sckundärstatistischen Daten einschränken und 
müssen bei der Analyse berücksichtigt werden. 
1.2.2 Primiirerhebungen 
Der Markteintritt US-amerikanischer Einzelhändler aus Sicht der Konsumenten ist bis-
lang noch nicht umfassend untersucht worden. daher konnte hier au f kei ne sekundürsta-
tistischen Quellen zurückgegriffen werden. Um eine Da1engrundlage zu schaffen. wurden 




sten ßcfragung wurden Passanten zum Bekanntheitsgrad und der Einschätzung US-ame-
rikanischer EinzelhHnd ler befragl. In der zweiten Erhebung wu rden speziell Kunden von 
Wal-Marl interviewt. Für beide Befragungen wurde die Methode des Spontnninterviews 
nusgcw:ihll. Bei einem Spontaninterview handelt es sich um eine vollstandard isicrte 
Außerhaus-Befragung von Einze lpersonen. die ohne Ankündigung durchgeführt w ird. 
Spontaninterviews bieten sich insbesondere bei Befragungen im Einzelhandel. Touris-
mus- und Veranstaltungsbereich an. da hier nicht auf eine vorab delinierbare Grundge-
samtheit zurückgegriffen werden kann (vgl. WESSEL 1996: 126-1 28). Der Ort und Zeit-
punkt der Befragung ist bei einem Spontanintcrv icw von besonderer Bedeutung. da die 
soziodcmographische Zusammensetzung der ßefragten in Abhängigkeit von diesen bei-
den Variablen sehr stark variieren kann (vgl. Kap. 4.3.1 u. 5.3.5). 
Die Erhebung des Diffusionsprozesses US-amerikanischer Einzc lhündler in Deutsch-
land erfolgte anhand von Unternehmensdaten sowie ergänzenden Informationen aus der 
Fach literatur und -presse (vgl. Kap. 1.2.1 ). Die Experteninterviews mit dem Einzelhan-
delsverband und der IHK zu Beginn des Vorhabens wurden in nichtstandardisierter Form 
durchgeführt, um Offenheit für neue Erkenntniszusammenhänge zu ermögl ichen. Der ex-
emplarische Besuch von Geschüflsloka len in Deutschland und in den USA ermöglichte 
Vergleiche hinsichtlich der Standortwahl. dem Kundenservice. der Ladengestaltung und 
Warenpräsentation sowie der Produktpalette. Die Erhebung erfolgte auf der Grund lage 
einer verdeckten und unstrukturierten Beobachtung im natürlichen Umfeld. Gespräche 
mit Filialleitern und Verkiiufern sollten weiterführende Informationen l iefern. Bei der Vor-
stellung des Forschungsprojektes sank die Antwortbereitschaft allerdings meist auf ein 
knappes. formelles Niveau ab bzw. es wurde di rekt an die Firmenzentrale verwiesen. Es 
erwies sich im Verlauf der Untersuchung einher als vortei lhafter, nls interessierte Kundin. 
gewissermaßen „undercovcr". Fragen zu stellen. Gleichwohl wnr auch hier die Informnti-
onsausbeute nur gering und diente vor allem zur Ergänzung oder Bestätigung bereits vor-
handener Informationen. 
Eine ursprlinglich geplante Befragung der in Deutschland tätigen US-amerikanischen 
Einzelhändler scheiterte nach mehreren Anläufen aufgrund der mangelnden Kooperati -
onsbereitschaft der Unternehmen. Der überwiegende Teil der angeschriebenen Unter-
nehmen antwortete selbst nach mehrmaligem telefonischen und schriftlichen Nachfassen 
nicht oder verwies auf frei verfügbare allgemeine Geschäftsinformationen. Insbesondere 
die „großen" Unternehmen der A-Kntegorie Swples. To.,·s R Us. Wal-Marr und Woolll'or1h 
leimten jede Z usammenarbeit ab. so dass keine erkenntnisbrin"ende Befraouno möcrlich 
.. ::- ö o e 
war. Ahn liche Probleme bei der Befragung von Einzellüindlern sch ildern auch L 1NGEN-
l'EIJ)f;R (1996: 330) sowie 0RTEGA ( 1999: 314-3 19). Zur partiellen Kompensation dieser 
empirischen Einschränkung wurden verst:irkt aktuelle Entwicklungen in Fachzei tschrif-
ten und Tagespresse beobachtet sowie die /11ves1or Rela1io11s- lnformationen der Firmen 
studiert. 
Ein Praktikum bei cler Zentrale von Wal-Marl De111schla11d sollte Einbl icke in die Ar-
beitsweise des Unternehmens zu Beginn seiner Präsenz auf dem deutschen Markt er-
möglichen und Informationen aus erster Hand liefern . Wal-Marl führte anfänglich eine 
sehr offene Kommunikat ionspol itik durch und stand diesem An liegen positiv gegenüber. 
Nach unternehmensinternen Umstrukturierungen und negativer Beriehterstall.ung in der 
Presse im Sommer und Herbst 1999 schottete sich das Unternehmen komplett ab und 
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verweigerte j egl iche Kooperation. Dns geplante Praktikum konnte nicht durchgeflihrt 
werden. 
1.2.3 Literatur- und Internetrecherche 
Die internationale Einzelhandelsfachliteratur wurde systematisch nach den Themenbe-
reichen Internationalisierung, Diffusion, USA, Deutschland, Europa sowie nach inter-
national tfüigen US-amerikanischen Einzclhandelskon7.erncn durchgesehen. Schwer-
punktmäßig ;vurde hierfür deutsche und US-amerikanische Fachliteratur ausgewert~t. Die 
Recherchen wurden in den USA und in Deutschland clurchgeföhrt, als ertragreichste 
Bibliotheken erwiesen sich die Kongressbibliothek in Washington D.C. und das Ham-
burger Weltwirtschaftsarchiv (HWWA). Die Kongressbibliothek bietet weltweit eine der 
umfassendsten Sammlungen US-amerikanischer und internationaler Literatur. Das Ham-
burger Weltwirtschaftsarchiv zeichnet sich durch seine umfangreichen Pressearchive aus. 
Da1iiber hinaus waren die Bibliotheken der Georgetown University, der Americnn Uni-
versity sowie des Urban Land Institute in Washington von Bedeutung. 
Die Nutzuncr von Internet-Literaturdatenbanken wie Proquest oder Lexis-Ne.ris er-
leichterten die internationale Literatur- und Presserecherche. Für aktuelle Einzelhan-
delsentwicklungen sowie Unternehmensin formationen stell te eins Internet ebenfalls eine 
gute Quelle dar. Bei der Nutzung des Internets für wissenschaftliche Recherchen muss die 
Verlässl ichkeit der Informationen sichergestel l t sein. Anerkannte Einzelhandelsinsti tutio-
nen, Fachzeitschri ften oder die Unternehmen selbst wurden hierbei als vertrauenswürdige 
Quellen eingestuft. 
1.3 Stand der Forschung 
Gleichzeitig mit der Internationalisierung des Einzelhandels setzte die w issenschaftliche 
Beschäfticrun(J mit diesem Phänomen ei n. Eine erste größere Internntionalisierungswelle 
begann i/de1: J 960er Jahren und dauerte bis Anfang der I 970er Jahre. Eine zunehmende 
Zahl von Einzelhiindlern erreichte in dieser Zeit eine hohe nationale Marktabdeckung und 
begann nach neuen Wachstumsmöglichkeiten außerhalb des eigenen Marktes zu suchen. 
Erste Beobachtungen und Analysen wurden in dieser Zeit durchgeführt und dauerten bis 
in die I 980er Jahre an. T iefergehende Analysen und umfassende Untersuchungen des lnter-
nationalisierungsprozesses erfolgten im Rahmen einer zweiten lnternationalisierungswelle 
Mitte der I 980er Jahre. In den l 990er Jahren wurden Begriffe wie International isierung 
bzw. Globalisierung Schlagworte der wirtschaftlichen Entwicklung im allgemeinen wie 
auch im Einzelhandel. Parnllel dazu nahm die Zahl der Zeitschriflenartikel und t'vlono-
graphien zu Internationalisierung und Globalisierung im Einzelhandel zu (ALEX,\NDEK 1996: 
23-35; ders. 1995: 77; eigene Recherchen). 
Der Beginn der akademischen Forschung zur International isierung des Einzelhandels 
kann mit d~m Werk von Ho1.1.ANDER ,,M11/ti11a1io11al Re1aili11g" von 1970 angesetzt wer-
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den. Dem überwiegenden Anteil der Folgeuntersuchungen diente diese Studie als Basis. 
Die 1985 erschienene Monographie „Transatlanlic 7i'ends in Retailing. Takeovers and 
Flow of Know-how" von K ACKER stellt mit seinen Analysen der Einzelhandelsbeziehungen 
zwischen Europa und den USA ebenfalls ein Grundlagenwerk dar. In den l 990er Jahren 
wurde eine Anzahl engl ischsprachiger Untersuchungen zur International isierung des Ein-
zelhandels veröffentlicht. Das von McGoLDRICK / DAVIES 1995 herausgegebene-Sammel-
werk ,,!111ema1io11al Re1ailing. 'frends and Stralegies"' analysiert die Grundlagen und die 
Entwicklung der Internationalisierung in Europa. die Ursachen der Internationalisierung 
sowie die Strategien der Internationalisierung. Zusammen mit AKEHURST gab ALEXANDER 
1996 das Buch „The ln1ema1io11alisation of Retailing" heraus, das eine Sammlung von 
Aufsätzen zur Entwickl ung des internationalen Einzelhandels enthält. In dem Beitrag „The 
ln1erna1ionalisa1io11 Process in Retailing" von AKEIIURST / A LEXANDER ( 1996) ist ei,;e um-
fassende Zusammenstellung der Forschungsarbeiten der letzten Jahrzehnte enthalten. 
Hervorzuheben ist das umfassende Werk von ALEXANDER. hierbei insbesondere die 1997 
erschienene Monographie ,,International Re1ailing". ALEXANDER befasst sich hierin mit 
der Theorie und Entwicklung der Internationalisierung und untersucht die Determ inanten 
der Internationalisienmg und Strategien des Markteintritts und der M arktbehauptung. Das 
von STERNQUIST verfasste Buch .,/111enw1io11al Re1ailing" ( 1998) beschreibt vertieft die 
verschiedenen Einzclhandelsmiirkte. In „The /111ernatio11aliza1io11 of U.S. Franchising 
Systems" untersucht ALON ( 1999) speziell die Faktoren, die Franchisegebcr zur Internatio-
nalisierung führen. Sein Schwerpunkt liegt bei organisatorischen Fragen und weniger im 
Bereich der Einflussfaktoren des internationalen Einzelhandels. 
L\LAUJAJNF.N beschäftigt sich in seiner 1987 erschienenen Monographie „Spalial S1ra-
1egies in Re1aili11g" mit der räumlichen Verbreitung von Einzelhandelsunternehmen, wo-
bei sich diese auf die nationale Ausbreitung verschiedener Einzelhandelsunternehmen in-
nerhalb der USA und von Schweden beschränkt. Der internationale Aspekt wird hierbei 
noch nicht berlicksichtigt. Dieser wird in dem 1993 erschienenen Artikel „Tht! geograplzi-
cal di111e11sio11 ofglobal relailing" von L\LAUJAINEN / ABE / LALAUJAINEN aufgegri ffen. Von 
den zahlreichen Veröffentlichungen in Fachzeitschriften ist der 1998 ersch ienene Beitrag 
von V mA/ FMRHURST ,,!111ernational Expansion of Retail Firms: A Tlworetical Approach 
for Fu111re lnvestigations", der einen Überbl ick über bisher erstel lte Prozessmodelle gibt 
und Grundlagen sowie Fragestellungen für weitere Forschungen erarbeitet, hervorz~1e-
ben. 
In der deutschsprachigen Literatur wird das Thema „ Internationalisierung des Einzel-
handels" vornehml ich aus betriebswirtschaftl icher Sicht unter dem Aspekt des Marke-
tings behandelt. Beispielhaft zu nennen sind die 1997 erschienenen Dissertationen von 
ANDERER „ln1emmionalisien111g im Einzelhandel: S1ra1egie11 und Steuerungsmodelle" 
und von GEORGE ,,/nlenwtionalisierung im Einzelhandel. S1ra1egische Oplionen und 
Erzielung von Wet1bewerbsvor1eile11". Die Habilitationsschrift von LINGENf'ELDER "Die 
/111em a1io11alisieru11g im europäischen Einzelhandel" ( 1996) erstellt eine umfassende 
Analyse des europäischen Einzelhandels in Hinblick auf International isierung bzw. Eu-
ropäisienmg. In eiern von BEISHF.IM herausgegebenen Sammelwerk „Dislrib11tio11 im 
Aufbruch" ( 1999) besclüiftigen sich Wissenschaftler und Praktiker verschiedener Fach-




In der geographischen Handelsforschung sind in den letzten Jahren zwei Dissertati-
onen im Themenbereich International isierung erstellt worden. PüTi.'. analysiert in seiner 
1998 erschienenen Dissertation .,Ei11z.ellw11del im Transfomwlionsproz.ess. Das Spann1111gs-
fehl von lokaler Regulierung llll(f /ntematio11alisieru11g w11 Beispiel Polen'· die Einfluss-
faktoren und Motive des Einzelhandels bei der Internationalisierung sowie die Trans-
formation des Einzelhandels in Osteuropa am Beispiel Polen. Mit einem Vergleich von 
.,Ein~e/lwndelsla11dschajten in Zeiten der !111ema1io11alisieru11g - Bin11i11glw111. i'vfailand. 
Miinchen" bcschiiftigt sich SCHRÖDER in seiner 1999 erschienenen Dissertation. 
Das US-amcrika71ische Einzelhandelsunternehmen Wa/-lvlart war bereits des öfteren 
Gegenstand von wissenschaftlichen Untersuchungen. Die Ausbreitungsmuster von Wal-
Marl in den USA wurden von GRAFF untersucht und veröffentlicht: .,5-,>alial Difji,sion of 
\Val-Mart: Con1agio11s a11d Reverse Hierarchical Elements'· ( 1993, zusammen mit As1rroN) 
und „The Locations of Wal-1\!larl all(/ K111art Supercenters: Co11trasti11g Corporate Strme-
gies" ( 1998). Die US-amerikanische Fachzeitschrift Chain Store Age ernannte Wal-Marl 
1999 zum „Retailer uf 1he Cen111ry" und gab eine Sonderausgabe zu Wal-i\!lart heraus. 
200 1 erschien eine Untersuchung von ARNOLD/ Koz1NETS / H,,NOELMAN iiber die Werbung 
und Imagebildung von Wal-1\tlarl in den USA. Auch im nichtakademischen ßcreich sind 
mehrere Biicher sowie eine Vielzahl von Artikeln über Wal-Marl publiziert worden. 
Beispielhaft hierfür sollen „Wal-Marl. A History of Sam Walton 's Re1ail Phe11ome11on'' 
von V /\NCE / Scorr ( 1994) und ,./11 Sam We Trust: T/ze U111old S101y of Sam Wal1011 and 
How Wal-Mart is Devouring A111erica·· von ÜRTEGA ( 1998) genannt werden. 0 RTEGA ·s Buch 
kam 1999 in deutscher Übersetzung unter dem T itel „ Wal-Mart - Gigant der S11per111iirk-
1e" auf den Markt. 
Im deutschsprachigen Raum gibt es bislang kaum wissenschaftliche Untersuchungen 
über Wal-Man. Die Lebensmittelzeitung veröffentlichte im Oktober 1999 eine Sonder-
nummer zum Thema Wal-Marl. Die Unternehmensberatung GENT erstellte 1999 eine CD-
ROM über Wal-1\!lar1 in Deutschland, in der das Filialnetz mit Einzugsgebiet und Preis-
w irkungsgebiet dargestellt ist, und im Auftrag der Hans-Böckler-Stiftung betrachtete Kö11-
NEN (2000) Wal-Marl unter dem Aspekt der Personalpoliti k und der Stellung zu den Gewerk-
schaften. 
Die Standortwahl und Diffusion US-amerikanischer Einzelhiindlcr auf dem deutschen 
Markt sowie die Auswirkungen des Eindringens der Einzelhändler aus den USA auf die 
deutsche Einzelhandelsstruktur sind in der bisher erschienenen Literatur noch nicht un-
tersucht worden. 
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2 Theoretischer Hintergrund 
Der theoretische Hintergrund zur Internationalisierung des Einzelhandels wi rd aus 
drei Perspekti ven ersch lossen: prozessorientiert, objektorientiert und raumoricntien 
(s. Abb. 1 ). Zunächst wird der Prozess der Internationalisierung in verschiedene Phasen 
unterteilt und der Ablauf vom Heim~1tmarkt bis zum Zielmarkt beleuchtet. Anschließend 
w ird das Objekt der International isierung - das Einzelhandelsunternehmen - hinsichtlich 
der Einstellung zu den internationalen Aktivitfüen untersucht. Anhand verschiedener 
Parameter wird eine Klassifizierung vorgenommen. Bei der Betrachtung des Raumes 
steht die räumliche Expansion und Raumaneignung im Zentrum. Theorien der Stand-
ortwahl und Diffusion werden vorgestellt und zur Internationalisierung in Bezug 
gesetzt. 
Abb. 1: Untersuchungsperspektiven der Internationalisierung des Einzelhandels 
prozessorientiert > Internationalisierungs-lnternatio- prozess nalisierung 
> Klassifizierung des objektorientiert internationaler Einzelhändler Einzelhandels 
> Standortwahl raumorientiert und Diffusion 
Quelle: eigene Darslcl ung 
Zu diesen Aspekten ist bereits eine Vielzahl wissenschafllicher A rbeiten erstellt wor-
den. Beispielhaft zu nennen sind die Arbeiten von Hou.ANOEK ( 1970). WALD1\1AN ( 1978). 
K1\CKER ( 1985 ), M cGOl.l)RICK / DAVIES ( 1995), AI.EX,\NDER ( 1997). STERNQUIST ( 1998) und 
ALON ( 1999)" . 
' ausführlich in Kap. 1.4 
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2.1 Theorie des Internationalisierungsprozesses im 
Einzelhandel 
Der l nternationalisienm!!.sprozess Hisst sich in vier verschiedene Phasen au f teilen 
(s. Abb. '2). Eingangs wi;d die Ausgangssituation des Einzelhändl~1-s am Hci~atmar~t 
betrachtet: Welche Standortfaktoren wirken auf den Einzelhandel em und wo .lregen die 
Gründe für cten Wunsch nach Veränderung der bisherigen Situation? In der zweiten Phase 
werden Möolichkeiten zur Veränderung des Status quo gesucht. Internationalisierung stdlt 
hierbei neb~n anderen Maßnahmen w ie z.B. Differenzierung oder Diversilikation nur eine 
Möglichkeit der Veränderung dar. Ist die Entscheidung zur Internationalisierung gefallen. 
stellt sich in der dritten Phase die Frage nach den möglichen Uindern. den Zielmärkten. 
Hat sich der Einzelhändler fi.i r ein Land entschieden. beginnt die vierte Phase: die Wahl 
der Markteintrittsstrategie, der Markteintritt und die Marktbehauptung. In die,ser_ Phase 
tri fft das Unternehmen auf dem Zielmarkt auf zahlreiche unbekannte Strukturen· , die zum 
Tei l durch sorgfält ige Vorbereitung, zum Tei l jedoch nur durch Lernen vor 01:1 erfasst 
werden können. Diese Anpassungsfähigkeit entscheidet letztendlich über den Erfolg oder 
Misserfolg einer Internationalisierung. 




1 Differenzierung I Land X 
1 1 
:'/:' ./' 
.. :_ ..... ··• 
...... :.:.:.···, 
." ." 
Diversifikation Land Y 
Zielmarkt 
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 ~ ~~_____:_.._----1.--~v 
Quelle: eigener Entwurf 
In Abb. 3 sind neben einer Kurzbeschreibung der vier Phasen des lnternationalisie-
rungsprozesses die entsprechenden Analysefaktoren aufgeführt. Diese werden im Verlauf 
dieses K apitels bearbeitet. 
' in Abb. 2 durch Dunkclnirbung einzelner Mark1hercichc ~y mbolisierl 
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Abb. 3: Vier Phasen des lnternationalisierungsprozesses 
































D ie Si tuation eines Einze lhändlers wird nicht nur von den eigenen Geschicken best immt. 
sondern von einer Vielzahl iiußerer Faktoren beeinnusst. Auf dem J-leinrntmarkt wirken 
S1ando11föktoren aus den Bereichen Staat und Poli tik, Wir1schafl und Konkurrenz. technolo-
gische Entwicklungen sowie Gesellschnft. K ultur und Konsumenten auf den Ein~elhiindler 
ein (s. Abb. 4). Das nnchfolgende Modell kann auf jeden Einzelhiindler angewendet wer-
den. unabhiingig auf welchem Markt er tiitig ist. V 
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,+ Rückkoppelung „ Einflussnahme 
e Pull-Faktor 
(:) Push-Faktor 
Für internntional operierende Einzelhändler trifft dieses Model l auf jedem Markl aufs 
Neue zu. Im Gegensatz zum Heimatmarkt. in dem die Stnndortfaktoren zum überwie-
oenden Tei l bekan111 und knlkulierbar sind. muss beim Eintritt in einen neuen Markl 
dieses .. Geflecht" an Standortfaktoren detailliert analysiert werden, um den Markl richtig 
einzuschätzen und dort bestehen zu können. Harte Standort faktoren. w ie bestehende 
Gesetze. der wirtschaftl iche Stand (z. B. BIP) oder das vorhandene Wenbewerberfcld. 
sind auch für Außenstehende vergleichsweise einfach zu erkennen. Schwieriger zu er-
fassen sind die weichen Standort fak toren, insbesondere im Bereich der Kultur und des 
Konsumentenverhaltens. Die Einflussfaktoren aus dem Umf"cld eines Einzelhändlers 
können in Push- und in Pull-Faktoren unterteilt werden: Push-Faktoren am Heimatrnnrkt 
liben eine abstoßende Wirkung aus. sie wirken negativ nuf das U nternehmen ein. Pull-
Faktoren sind positive Faktoren, die das Unternehmen an den Markt binden, eine an-
ziehende Wi rkung besitzen. Die Auspriigung der Push-und Pull-Faktoren am Heimat-
markt spielt bei der I111ernationalisierungsentscheidung eine wichtige Rolle. Tabelle 2 
Tab. 2: Push· und Pull-Faktoren am Heimatmarkt 
Push Pull 
Politik 8 instabile politische Struktur © stabile politische Struktur 
8 stark regulatives Umfeld © lockeres regulatives Umfeld 
8 wirtschaftsfeindliche Politik © wirtschaftsfreundliche Politik 
Wirtschaft 8 schlechte wirtschaftliche Situation © gute wirtschaftliche Situation 
8 niedriges Wachstumspotenzial © hohes Wachstumspotenzial 
8 hohe Betriebskosten © niedrige Betriebskosten 
8 reifer Markt © sich entwickelnder Markl 
8 kleiner Binnenmarkt © großer Binnenmarkt 
© Immobilien-Anlagepotenzial 
Einzelhandels- 8 stark ausgebildeter Wettbewerb © schwach ausgebildeter Wett-
struktur 8 starker Konzentrationsgrad bewerb 
8 Sättigung © geringe Entwicklung des Einzel-
handels 
8 ungünstiges Betriebsumfeld 
© Angebot an Marktnischen 
© günstiges Betriebsumfeld 
soziales / 8 negatives soziales Umfeld © positives soziales Umfeld 
Gesellschaft e negative demographische © positive demographische 
Entwicklung Entwicklung 
8 Bevölkerungsstagnation bzw. © Bevölkerungswachstum 
-abnahme 
Kultur 8 unattraktive kulturelle Struktur © attraktive kulturelle Struktur 
8 heterogenes kulturelles Umfeld © einheilliches kulturelles Umfeld 
© innovative Geschäfts- / Einzel-
handelskultur 
Quellen: KACKER 1985: lREADGOlO 1988, 1991: AtfXAUOER 1990; CIG 1991 ; McGOl ORICKI FRYCR 1993: alle zit. in kEXAl<DER 1997: 129: verändert 
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gibt einen Überblick über verschiedene Push- und Pull-Faktoren eines Einzelhandels-
marktes. 
2.1.2 Motive für die Internationalisierung 
Einer Entscheidung zur Internationalisierung des Einzelhandelsunternehmens muss ein 
Wunsch nach einer Veränderung des Status quo vorausgehen. Hierflir stehen verschiedene 
Optionen zur Auswahl (vgl. Abb. 2): 
- Beibehalten des Status quo. mit der Gefahr des Verlustes der Marktposition 
- El imination / Aufgabe des Unternehmens 
- Variation / Relaunch des Unternehmens am Heimatmarkt, um die IVlarktposition zu 
sichern bzw. zu erweitern 
- Innovation durch Differenzierung oder Diversifikation am Heimatmarkt: Erweiteruni! 
des Geschäftsfeldes durch neue Produkte oder Vertriebsweae ~ ::, 
- Internationalisierung: Erweiterung des Geschäftsfeldes auf internationale Ebene (Er-
weiterung des Absatzmarktes) 
In den Wirtschaftswissenschaften werden diese Strategien in der Ansoff-Matrix abge-
bildet (vgl. PERLITZ 1997: 40-48). Erfolgt die Veränderung aufgrund von äußeren Zwän-
gen, wird dies als reaktives Verhalten bezeichnet. Proaktives Verhalten beinhaltet ein vor-
ausschauendes Handeln, das Wahrnehmen von Chancen, bevor äußere Zwänge einsetzen. 
Die Unterteilung in reaktive und proaktive Internationalisierung ähnelt in weiten Berei -
chen den Push- und Pu II-Faktoren; diese dürfen jedoch nicht gleichgesetzt werden. Bei 
den Push- und Pu II-Faktoren handelt es sich um Standortfaktoren, die auf den Einzelhänd-
ler einwirken. Proaktives oder reaktives Handeln beschreibt die unternehmenseioene Ein-::, 
Stellung respektive die Motivation zur Internationalisierung. 
In mehreren Untersuchungen werden als die wichtigsten Motive bei der Internatio-
nalisierung die (weitgehend) feh lenden Wachstumsmöglichkeiten am Heimatmarkt in 
Kombination mit den Wachstumschancen in anderen Ländern genannt (z.B. TRE,\DGOLI) 
1990: ZENTES / ÜPGENHOFr ) 995; ALEXANDER ) 997: 123- 140). N IESCMI .AG / KUHN ( 1980: 57. 
zi t. in L1NGENrELDER 1996: 19) benennen als Gründe für die Internationalisierung zum 
einen die Marktsättigung, administrative Beschränkungen und mangelnde Ertragsaussichten 
am Heimatmarkt und zum anderen die Markt- /Absatzchancen im Ausland, die Verteilung 
des Gesclüiftsrisikos auf mehrere Länder bzw. Standbeine und die Nutzuno von Know-
how. ::, 
In einer 1988 durchgefiihrten Untersuchung britischer Einzelhändler stellt ALEXANDER 
( 1990) fest, dass als Grund für internationale Expansion vor allem die Wachstumschancen 
auf neuen M~irkten genannt werden. Die Sfütigung des Heimatmarktes spielt nur eine ver-
gleichsweise geringe Rolle. Die guten Expansionsmöglichkeiten in neuen Märkten wer-
den für bedeutender als die marginalen Möglichkeiten zum Erreichen der Sättigungsgrenze 
am Heimatmarkt gesehen. Saturierung wird in dieser Umfrage erst an neunter Stelle der 
Gri.inde für eine Internationalisierung genannt. Eine 1992 durchgeführte Untersuchung 
britischer Einzelhändler von WrLLIAMS kann ein ähnliches Ergebnis aufweisen: hier steht 
Saturierung als Internationalisierungsgrund auf Platz sechs (ALEXANDER 1997: 132). 
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Exkurs: Saturierung bzw. Sättigung des Heimatmarktes i st ein häufig verwendeter 
Begriff, um einen wichtigen Push-Faktor für Internationalisierung, nämlich einge-
schränkte Wachstumsmöglichkeiten am Heimatmarkt, zu beschreiben. D ie zugrun-
deliegenden Definitionen von Saturierung sind j edoch nicht einheitlich und klar 
fomrnlierl. Die Saturierung kann sich auf den Einzelhandelsmarkt als Ganzes be-
ziehen, auf ein einzelnes Unternehmen oder auf die Sättigung des Marktes hin-
sichtlich eines bestimmten Formates. Ebenso ist der Grad der Sälligung von Be-
deutung: Sind die Wachstumsmöglichkeiten lediglich verringert, spricht man von 
relativer Saturierung. Gibt es keine Möglichkeiten des Wachstums mehr, ist eine 
absolute Saturierung eingetreten. Die Sättigung des Marktes kann durch rechtliche 
Einschränkungen auch künstlich erzeugt bzw. beeinflusst werden. Eine solche 
künstliche Einflussnahme auf die Marktsättigung stellt beispielsweise§ 11 der BauN-
VO dar, der für großt1ächige Einzelhandelsanbieter ein weiteres Wachstum er-
schwert. Auch poli tische Stimmungen in einem Land können Einfluss auf den 
Saturierungsgrad nehmen. Ein Beispiel für politisch erzeugte Saturierung stellt die 
Diskussion um die Genehmigung von Factory Outlet Centern in Deutschland dar 
(vgl. HAHN 2002; ALEXANDER 1990: 86-87; ders. 1995: 86-88; ders. 1997: 15-16). 
CoNRADI, langjähriges Mitglied der Führungsspitze im METRO-Konzern. geht i.iber 
die vorgenannten Motive, die sich auf push-und pull-Faktoren zuri.ickflihren lassen, hin-
aus. Er~legt eine proaktive Handelsweise zugrunde und fasst die möglichen Motive für 
eine Internationalisierung wie folgt zusammen (CoNRADI 1999: 54-55; vgl. auch N1ESCHLAG / 
Ku11N 1980: 57, zit. in LINGEN FELDER 1996: 19): 
- Wachstumschancen im Weltmaßstab (gerade bei k leinen Binnenmärkten) 
- Verteidi<runo der vorhandenen Marktanteile im globalen Wettbewerb 
- Gleichz~he~ mit der global vernetzten Beschaffungsseite 
frühzeitiges Erkennen weltweiter Trends sowie Optimierung des Know-how-
Transfers durch weltweite Marktforschung 
- attraktiver Arbei tgeber für hochqualifizierte Mitarbeiter 
- Risikostreuung durch Präsenz auf mehreren Märkten 
Vor der Entscheidung zur Internationalisierung sollte eine Abschätzung der Kompati-
bil ität des eigenen Unte,;1ehmcns mit den potenziellen Märkten erfolgen. KuGER benennt 
als Voraussetzungen für eine erfolgreiche Internationalisierung im Einzelhandel über-
traobare Formate und Know-how des Managements. In den letzten Jahren haben sich 
0 
im Lebensmitteleinzelhandel zwei Richtungen an international übertragbaren Formaten 
herausgebildet: Zum einen die kleinformatigen Harddiscounter (z.B. Lid/, Aldi) und zum 
anderen die oroßflächi oen Formate (SB-Warenhaus, z.B. Carnj'ow: Wal-Marl). Zum Know-
~ ::, 
how de\ l'vlanaoements nehören oute Kenntnisse des Zielmarktes sowie Erfahrungen im 
~ ö 0 
Bereich von Akquisitionen und Zusammenschlüssen (Kuor:R 2001 ). Weitere Kompati-
bilitätskriterien bei der Entscheidung zur Internationalisierung sind die Branche, die Be-
triebsform und das Sortiment. Betrachtet man die Einzelhandelsbranchen, ist die Interna-
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tionalisierung im Bereich der Textilien am weitesten fortgeschritten. International bekannte 
Designer schaffen weltweite Nachfrage, die Distribution von Textil ien ist logistisch ein-
fach ;u bewältigen und die häufig gewählten Markteintrillsstrategien des Franchising und 
Lizenzen (vgl. Kap. 2. 1.4) halten die Kosten und das Risiko für das Unternehmen gering. 
Die Lebensmittelbranche benötigt dagegen ein aufwändiges lokales Beschaffungsnetz, 
um die verderblichen Waren frisch in die Geschäfte liefern zu können. Zugleich müssen 
die Betriebsformen für den potenziellen Markt geeignet sein. Ein SB-Warenhaus auf 
der „Grünen Wiese" benötigt zum Beispiel einen gewissen Motorisierungsgrad der Be-
völkerung, um fiir die Kunden erreichbar zu sein. 
Einen bestimmten Zeitpunkt, zu dem ein Unternehmen die Internationalisierung vo-
rantreiben muss, gibt es nicht. Internationalisierung kann auf jeder Entwickl ungsstufe ei-
nes Einzelhändlers erfolgen. Ein Unternehmen kann bereits bei seiner Einführung auf 
dem Heimatmarkt parallel international aktiv werden, während der Expansion auf dem 
Heimatmarkt und bei erfo lgter Saturierung. Ein früher Internationalisierungszeitpunkt 
spricht für proakti ves Handeln. Während der Expansion auf dem Heimatmarkt wandelt 
sich das Verhalten von proaktiv zu expansiv. E1folgt die Internationalisierung erst bei 
einer Saturierung, handelt es sich um reaktives Verhalten (s. Abb. 5 ; vgl. Kap. 2.2. 1 ). 
Abb. 5: Zeitpunkte der Internationalisierung 
Heimatmarkt 













Quelle: A! EXANDER 1997: 134-135, ergänzt 
2.1.3 Marktauswahl 
Bei der ersten Betrachtung eines potenziellen Marktes sind die marktbeeinflussenden Fak-
toren noch weitgehend unbekannt. Eine Vielzahl allgemeiner und länderspezifischer Kri-
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terien müssen erfasst und analysiert werden, um geeignete und erfolgversprechende Märkte 
herauszukristallisieren. Bei der Standortwahl auf globaler Ebene spielt die Attraktivität 
der Zielmärkte eine große Rolle. Die primäre Auraktivitiit wird durch die ersten. le icht 
erfassbaren Eindrücke festgelegt. auf deren Basis eine Grobauswahl erfo lgt. Für die se-
kundäre Attraktivität wird ein feineres Analyseraster angelegt. Am Ende dieses Auswahlver-
fahrens steht der neue Zielmarkt. 
Die primäre Attraktivität wird im wesentlichen durch folgende Faktoren bedingt: 
Gerade zu Beginn der Internationalisierung ist die räumliche Nähe (Proximitäl) von 
besonderer Bedeutung. Bei den ersten internationalen Schritten werden vorwiegend 
räumlich nahe Märkte ausgewählt. Der Markteintritt wird bei benachbarten Märkten 
durch die geographische Nähe erleichtert. Insbesondere Nachbarmärkte, die einen nied-
rigeren Entwicklungsstand im Einzelhandel vorweisen, bieten gute Einstiegsmöglich-
keiten, da innovative Konzepte entscheidende Konkurrenzvorteile bei der Marktdurch-
dringung ergeben. Management, Logistik und Distribution sind vergleichsweise einfach 
vom Heimatstandort aus zu bewältigen. Nach erfolgreicher Etablierung werden auch 
entferntere Märkte aufgesucht. Die kulturelle Nähe des Zielmarktes erleichtert den Markt-
eintritt. Es muss meist eine nur geringe Anpassung an die Bedürfni sse der Kunden 
hinsichtlich Sortiment und Service erfo lgen. Der Umgang mit den lokalen Mitarbeitern 
ist ebenfalls problemloser. Marginale kulturelle Unterschiede können jedoch bereits 
große Auswirkungen auf den Einzelhandel besitzen. Kulturelle Nähe ist nicht objektiv 
messbar. Der Entwicklungsstand der Wirtschaft und des Einzelhandels in ei nem neuen 
Zielland kann zum einen dem eigenen Markt entsprechen oder noch vergleichsweise 
unterentwickelt sein . Ist der Ziel markt dagegen deutlich höher entwickelt als der eigene 
Markt, so ist eine Internationalisiernng kaum erfolgsversprechend. Bei einem vergleich-
baren Niveau können neue Betriebsformen oder innovati ve Produkte auf ein großes 
Nachfragepotenzial mit hoher Kaufkraft am Zielmarkt stoßen. Befinden sich die Wirt-
schaft und der Einzelhandel im Zielland noch in der Entwickl ung, bieten sich dort 
Möglichkeiten zur frühzeitigen Sicherung von Marktanteilen (z.B. Carrefour in Asien). 
Allerdings müssen hie1für bestimmte wirtschaftliche Entwicklungspotenziale erkennbar 
sein (vgl. Kap. 3.3). Durch ausländische Einzelhändler kann die Einzelhandelsstruktur 
eines Landes mit niedrig entwickeltem Einzelhandel entscheidend geprägt werden. Der 
Staat und seine regulativen Einflussmögl ichkeiten auf den Ei nzelhandel stellen einen 
weiteren bedeutenden Faktor dar (TRE/\DGOLD 1990; ALEXANDER 1997: 143- 164; KuLKE 
1997: 483; Chain Store Age 1997: 16). 
Nach ALEXANDER ( 1997: 158) liegt der ideale Zielmarkt in einem Land, das geogra-
phisch nah liegt. das kulturell ähnlich ist und eine Wirtschaft aufweist, die dem Stand 
der eigenen Wirtschaft entspricht. wo al lerdings die Einzelhandelsstruktur Modernisie-
rungsbedarf aufweist. Selten erfüllen Zielmärkte jedoch alle diese Kriterien bzw. wie-
gen einzel ne Kriterien stärker als die anderen. Die Nähe des Zielmarktes zum eigenen 
Markl kann auf Grnndlage der o.g. drei Kriterien graphisch durch ein Dreieck der 
Markt.nähe, das Market Proximity Triangle, dargestellt werden (s. Abb. 6). Die Über-
einstimmung wird durch die Nähe der Ecken zum Millelpunkt symbolisiert. In das 
Dreieck ist exemplarisch die Marktnähe zweier Länder zum Einzelhandel in den USA 
eingezeichnet. Beispielland .,A" symbolisiert Mexiko, das geographisch sehr nah liegt, 
die kulturelle Nähe bewegt sich im mittleren Bereich und der wirtschaftliche Ent-
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Quelle: A tE>:ANDER 1997: 159, verändert 
wicklungsstand ist im Vergleich eher gering einzuschätzen. Beispielland ,,8'' steht für 
S_ingapur, das geographisch sehr entfernt liegt, auch die kulturelle Nähe ist eher gering 
emzuschfüzen. Der wirtschaftliche Entwicklungsstand ist dem der USA dagegen sehr 
nahe. 
Diese drei Faktoren geben die Realität jedoch nur sehr reduziert wieder. Eine weitere 
Aufgliederung ist daher zweckmäßig. Fügt man den Staat als Faktor hinzu und oJiedert 
die wirtschaftliche Entwicklung in Einzelhandelsstruktur und Wirtschaft all!!em:in und 
die kulturelle Nähe in Gesellschaft und Kultur auf, ergibt sich ein Sechseck.~A LEXANDER 
verzichtet in seinem Pentagon-Modell auf den Faktor geographische Niihe, unter dem 
Verweis. dass dieser durch die anderen Faktoren mit symbolisiert sei. Diese M einung 
kann an dieser Stelle nicht geteilt werden, so dass in der nachfolgenden Abb. 7 die oeoora-
phische Nähe im Sechseck-Modell (statt Pentagon) der Marktnähe enthalten ist. e 
0 
Wiederum wird Mexiko durch „ A" symbolisiert. Das Land ist geographisch sehr nahe 
gelegen, bei den anderen Faktoren aber eher mittel bis weit entfernt. Beispielland „B" 
steht hier für Kanada, das in allen Faktoren eine große Nähe zu den USA aufweist. 
Die Distanzen in diesen Modellen stellen keine absolut messbaren Größen dar, son-
dern ergeben sich aus objektiven und subjektiven Bewertungen der einzelnen Faktoren. 
Insbesondere die Bereiche Kultur und Gesellschaft sind zu den weichen Faktoren zu zäh-
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len und nur schwer messbar. Die einzelnen Faktoren können sich mit der Zeit in ihrer 
Ausprägung verändern, z.B. durch veränderte Gesetzgebung, Veränderung in der Wirt-
schaft oder der Einzelhandelsstruktur (AuoXANDl:OK 1997: 156-161). Erfüllt ei n potenziel-
les Z ielland die vom Unternehmen gesetzten Kriterien der primären Attraktivität, wird in 
einer zweiten Stufe das Feinraster der sekundären Attraktivität angelegt. Hierfür erfolgt 
eine umfassende Analyse der Standortfaktoren des potenziellen Marktes (s. Abb. 8). Diese 
entsprechen weitgehend den Push- und Pull-Faktoren des Heimatmarktes (vgl. Tab. 2), 
sind aber hier durch weitere Unterpunkte konkretisiert und um Bereiche erweitert, die fiir 
nichtheimische Unternehmen von Bedeutung sind. Neben landesspezifischen, staatlichen 
und wirtschaftlichen Faktoren spielen die Konsumenten sowie die Struktur des Einzel-
handels eine besondere Rolle. Die Fülle und Komplexität der Einflussfaktoren verdeutl i-
chen, dass der Prozess der Marktauswahl längerfristig angelegt sein sollte. Optimal ist 
eine langjährige Beobachtung mehrerer potenzieller Märkte, um sich zum richtigen Zeit-
punkt für den passenden Markt entscheiden zu können. 
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Der Markteintritt in einem neuen Land kann auf unterschiedl ichen Wegen erfolgen. Es 
können unter anderem eigene Geschäfk neu aufgebaut werden (organisches Wachstum), 
es können Antei le eines ansüssigen Un ternehmens bzw. das ganze Unternehmen aufge-
kauft werden (Akquisition) oder es kann eine Zusammenarbeit mit lokalen Partnern erfol-
gen (Franchising. Joint Venture). Viele Faktoren spielen bei der Auswahl der geeigneten 
Strategie eine Rolle: das verfilgbare Kapital. die Risikobcreitsd1an. die Quantität und 
Geschwindigkcil der gewünschten Marktdurchdringung. das gewünschte Maß an Kon-
trolle und die Bereitschaft mit Partnern zusammen zu arbeiten. In Abb. 9 sind die ver-
schiedenen Markteintrittsformen in Bezug zu der Kostcni ntensitiit. dem Grad an Kontrol-
le sowie dem Risikograd gesetzt. 
Abb. 9: Formen des Markteintritts 








niedrige niedrige niedriges 
Kosten Kontrolle Risiko 
Quelle: McGotoRc< 1995: 8, verändert 
Bei Lizenzen bietet der Lizenzgeber die Rechte an einer Marke. einem Patent. einem 
Handelsgeheimnis od~· anderem geistigem Eigentum und erhält im Gegenzug dafür eine 
Lizenzgebühr. Für den Lizenzgeber liegen die Vorteile bei dem niedrigen Ri siko und den 
geringen Kosten. Nachtei le sind der Verlust der Kontrolle über die Führung der 
Geschäfte, die Reduzierung des möglichen Profits sowie der müglichen Aufbau eigener 




Franchising stellt eine Variante der Lizenzvergabe dar. Franchising ermöglicht schnel-
les Wachstum ~on Fachgeschäften bei niedrigem Kapitalbedar f und dem Einsatz von kom-
petentem lokalen Management. Der Franchisegeber arbeitet mit lokalen Partnern zusam-
men. die als selbstständige Einzelhändler mit eigenem Kapitaleinsatz vom Franch isegebcr 
bereitgestellte Waren oder Dienstleistungen anbieten. Das „Corporate Design'', d.h. die 
Ladengestaltung und das Warenangebot, sind meist standardisiert, dem Franchisenehmer 
werden nur geringe unternehmerische Freiheiten zugestanden. Das unternehmerische Ri-
siko ist für den Franchisenchmer durch das bereits erprobte Systemkonzept gering. Fran-
chising ist die zur Zeit am stürksten wachsende Markteintrittsstrategie. Unterschieden wird 
zwischen direktem und indirekten Franchising. Beim direkten Franchising erfolgt die Z u-
sammenarbei t zwischen Franchisenehmer und Konzernzentrale direkt (ohne Zwischen-
stufe). beim indirekten Franchising w i rd eine nat.ionalc oder regionale Lizenz an einen 
i'vlaster-Franchisenchmer vergeben, der in seinem Gebiet die Franchising-Partner betreut. 
Ein Nachteil für den Franchiscgeber ist, dass er sein ,.Geheimnis des Eii'olgs'· offen legen 
muss. Franchising ist opti mal für einen schnellen Markteintritt und eine hohe Markt-
durchdringung sowie eine kurzfristige Profitabilitfü. Franchising ist eine weit verbreitete 
Markteintrittsstrategie und hat sich als besonders erfolgreich im Fast-Food-Bcreich er-
wiesen. McD011al<h· steht mit Abstand an erster Stelle im globalen Franchising (vgl. ALON 
1999). 
Bei einem Joint Yenture erfolgt eine Z usammenarbeit mit einem ansässigen Unter-
nehmen. Beide Seiten profitieren hierbei voneinander: Der ansässige Einzelhändler be-
si tzt fundierte Kenntnis des Heimatmarktes. der Partner bringt innovative Handelskon-
zepte oder Kapitalkraft in die Partnerschaft ein. Eigentum, Kontrolle und Profi te werden 
geteilt. Joint Yentures können mit verschiedenen Gesellschaftsanteilen geschlossen wer-
den. Von staatl icher Seite werden in manchen Ländern Joint Yentures mit einem lokalen 
Partner vorgeschrieben, so z.B. in China. Als Beispiel eines erfolgreichen Joint Ycntures 
bei der Internationalisierung im Einzelhandel gilt die Zusammenarbeit von Wal-Marl und 
C/FRA in Mexiko (vgl. Kap. 5.2). 
Der Markteintritt durch die Übernahme eines ansässigen Handelsunternehmens wird 
als Akquisition bezeichnet. Diese Form ist kostenintensiv, ermöglicht aber einen schnel-
len Markteintritt mit hoher Marktdurchdringung (z.B. \,\lal-Man in Deutschland). Nach 
TREADGOLD ( 1990: 8) bevorzugen Einzelhändler, die kein international besonders 
wettbewerbsfähiges Einzelhandelskonzept aufweisen können, die Übernahme etablierter 
Einzelhandelsunternehmen bei der Internationalisierung. In einem gesättigten Markt sind 
Akquisitionen oft der einzige Weg zum Markteintritt. Diese Form des Markteintrittes ist 
ebenfalls geboten, wenn gesetzl iche Regulierungen ein organisches Wachstum erschwe-
ren oder verhi ndern (vgl. KACKER 1985: 123-1 24). 
Bei einer Fusion schl ießen sich zwei oder mehrere Unternehmen zu einem großen 
Konzern zusammen (z.B. Dai111/erChrvsler). Der Übergang zur Akquisition ist oft flie-
ßend. Wie das Beispiel Dai111/erC/11ysler zeigt, sind internationale Fusionen aufgrund der 
verschiedenen Managementstrukturen oft konniktträchtig. Im Einzelhandel hat es bislang 
nur nationale Fusionen gegeben, z.B. die französischen Einzelhandelskonzerne Carrt'./'our 
und Pro111odes im Jahr 1999. 
Organisches Wachstum bedeutet, dass das Einzelhandelsunternehmen den i'vlarkt 
alleine betritt und dort eigene Geschäfte neu eröffnet. Diese Form ist mit dem höchsten 
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Risiko und dem höchsten Kapitaleinsatz verbunden . Die Marktdurchdringung geht nur 
langsam voran. Die Vorteile sind die vol lsliindige Kontrolle. der unbelastete Aufüau des 
Ma7-kennamens sowie die freie Standortwahl. Je weniger Anpassungen der Produkte und 
des Formates nötig sind. desto besser eignet sich diese Form des Marktcin1ri1ts. Toys R Vs 
und/ KEA sind auf dem deutschen Markt durch organisches Wachstum prüsent. Organisches 
Wachstum ist notwendig, wenn ein Betriebsform neu eingeführt wird und nicht auf pas-
sende Akquisi tionsobjekte zurückgegriffen werden. 
Einige Einzelhändler verwenden bei der Internationalisierung eine Kombination meh-
rerer M;rkteintriusformen. Eine M ischung von Lizenzen, Franchising und eigenen Ge" 
schäften benutzen z.B. Bc11 e11011 oder The ßody Shop. 
Strategische A llianzen beinhalten eine Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehreren 
unabhängigen Firmen in Bereichen wie Logistik oder Beschaffung. Durch Einkaufsalli-
anzen wird die Marktmacht gegenüber den Lieferanten erhöht, es können günstigere Prei -
se erzielt werden. Logistikallianzen verbessern die Eflizicnz von Fuhrparkkapazilfüen. 
Die Zusammenarbeit gestaltet sich aufgrund unterschiedlicher Z ielvorstellungen bzw. der 
Preisgabe von Geschäftsinterna oft schwierig (STERNQUIST 1998: 8-1 0: Chain Store Age 
1997a: 17; ALEX,\NDER 1997: 283-292; BuRr 1995: 57-62; McGOLDRICK 1995: 8-9; ROBIN-
SON/ CLARKE-HILL ( 1995); TREADGOLD 1990; KACKER 1985). 
Außer der Wahl der passenden Marktcintri llsstrategie ist auch der richtige Zeitpunkt 
des Markteintrittes von Bedeutung. Generell sol lte ein Markt langfristig beobachtet wer-
den und abgewartet werden, bis der Einzellüindler und der Markt füreinander reif sind. 
Ein rascher Markteintritt ist hingegen insbesondere hci sich entwickelnden Märkten sinn-
voll, um fr[ihzeitig Marktanteile zu sichern. 
Zur Yorhereitung und Begleitung der International isierung kann sich ein Unterneh-
men vor dem eigentl ichen Markteintrill bereits international bekannt machen. R. YER-
01sco. Präsident der US-amerikanischen Einzelhandelsorganisation IMRA, nennt hierfür 
drei Wege: Zum einen bietet das Internet eine optimale M öglichkeit. den Einzelhändler 
und seine Produkte international vorzustellen. Werbung und Product Placement in Filmen 
und in der Musikszene erreichen ebenfalls ein internationales Publikum. Und zuletzt kön-
nen international bekannte Prominente als Werbe- und Imageträger eingesetzt werden 
(Cl-1R1STMAN 1998: 38 ff.). Diese globalen Marketingmaßnahmen dienen der weltweiten 
Imagebildung; es können aber auch gezielte länderspezifischc Strategien angewendet 
werden. Die; Wege sind selbstverständlich auch nach einem Markteintritt nützlich, um 
Werbung zu betreiben. 
Für die Anpassung an den Markt gilt das Grundprinzip vieler internationaler Unter-
nehmen: soviel Standardisierung wie möglich, soviel Differenzierung w ie nötig (GRöP-
PEL-KLEIN 1999: 122). Die kulturelle Bindung eines Produktes bzw. der kulturelle Kon-
text, in dem ein Produkt konsumiert wird, spielen eine wichtige Rolle bei der Frage nach 
der Anpassung oder Standardisierung. Kulturgebundene Produkte (z.B. Lebensmittel, K lei-
dung) oder ein zentraler Einfluss des kulturellen Umfeldes auf die Konsumption des Pro-
duktes (z. B. traditionelle Essenszcren1onien) erfordern eine starke Anpassung an die lo-
kalen Erfordernisse. Dies tri fft insbesondere bezügl ich religiöser oder sozialer Normen 
(z.B. Rindfleisch in Indien oder freizügige Mode in islamischen Ländern) zu. Ausführl i-
che Untersuchungen zu dieser Thematik führten DJURSM u. KRAGI I durch ( 1997, zit. in 





Der Rückzug von einem Markt ist vorwiegend auf eine mangelhafte Performance, d.h. 
die Nichterfüllt~1o der Erwartungen, trotz mehrfacher Anpassungsmaßnahmen, zurück-
zuführen. HotLA.:DF.R ( 1970: I 82- 185) führt dies weiter aus: er benennt als Gründe f'iir 
einen Rückzug veränderte Marktbedingungen, eine Zunahme des Wettbewerbs. den Ver-
lust der differenziellen !Vlarktvorteile, z.B. durch Kopie einer innovativen Betriebsform 
seitens der Konkurrenz. und den Verlust herausragender. wegweisender Führungskräfte 
(vgl. auch T11:TZ 1995: 88-89). 
2.2 Klassifizierung internationaler Einzelhändler 
Die unternehmensinterne Einstellung in Bezug auf' internationale Aktivitäten und die 
internationale Kompatibiliüit des Unternehmens sind wesentliche Faktoren f'iir den Erfolg 
bei der International isierung. Neben einer Einstufung von Einzelhandelsunternehmen hin-
sichtlich der Einstell ung zu internationalen Aktivitäten werden unterschiedliche Klassifi-
zierungssysteme internationaler Einzelhändler anhand verschiedener Parameter vorgestellt. 
2.2.l Internationalisierungsstufen 
Das Gegensatzpaar reaktiv - proaktiv wird häufig verwendet, um die Einstellung inter-
nationaler Einzelhändler zu charakterisieren (vgl. Kap. 2. 1 . 1 u. 2. 1.2). Reaktive Einzel-
händler werden nur durch äußere Zwänge international tätig und sind aufgrund des späten 
lnternationalisierungszeitpunktes meist nicht sehr erfolgreich. Proaktive Einzelhändler 
nehmen beizeiten und aus eigener Initiative Chancen auf dem internationalen Markt wahr. 
Sie besitzen ein hohes lnternationalisierungspotenzial und können frühzeitig Marktailtei-
le sichern. 
TREADGOLD ( 1990) hat drei Entwicklungsstufen internationaler Einzelhändler heraus-
gearbeitet: Zurückhaltend (reluctant), vorsichtig (cautious) und ambitioniert (ambitious). 
Z uriickhaltende Einzelhändler werden nur unter Druck international tätig. Vorsichtige 
Einzelhändler tasten sich über benachbarte Länder langsam an den internationalen Markt 
heran. Ambitionierte Einzelhändler „erobern" den internationalen Markt und wählen auch 
kulturell und geographisch entfernte Länder aus. 
A LEXANDER ( 1997: 133- 136) unterscheidet die Einstellung zur Internationalisierung 
anhand der Faktoren Saturierung und Internationalisierungspotenzial. Autochthone Einzel-
händler besitzen ein niedriges lnternationalisierungspotcnzial, aufgrund der geringen 
Saturierung besteht auch keine Notwendigkeit, außerhalb des Heimatmarktes tätig zu 
werden. Reaktive Einzelhändler müssen aufgrund des gesälligten Heimatmarktes han-
deln, weisen jedoch nur ein geringes lnternationalisierungspotenzial auf. Expansive Ein-
zelhändler reagieren auf Saturierung. sind dafiir mit einem hohen Internationalisierungs-
potenzial ausgestattet. Proaktive Einzelhändler verfügen über ein hohes Jnternatio-
nalisierungspotenzial und werden bereits bei niedriger Sättigung international tätig 
(s. Abb. 10). 
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Quelle: ALEx.;soER 1997: 133, verändert 
2.2.2 Klassifizierungssysteme 
hoch 
Es wurden verschiedene Klassifizienmgssysteme internationaler Einzelhändler entwickelt. 
Einen guten Überblick über die seit Ende der l 970er Jahre bis Ende der l 990er Jahre 
erstellten Untersuchungen gibt der Artikel .,Towards a clear ter111i110/ogy 011 i11tematio11al 
retailing·' von HELffERICM / H1NrELAAR / KASPAR ( 1997). 
HEENAN / PERLMUTIER haben 1979 die kulturelle Orientierung eines Unternehmens in 
ihrem EPRG-Modell dargestellt. Nach ihrer Einschätzung spielt neben objektiv mess-
baren Größen w ie der Anzahl der Geschäfte oder der erziehe Umsatz auch die kulturelle 
Einstellung der Unternehmensfiihrung eine entscheidende Rolle flir den Grad der Inter-
nationalisierung. Sie unterscheiden vier Führungsstile: ethnozentrisch, polyzentrisch, re-
giozentrisch und geozentrisch (PERLITZ 1997: 140- 144). 
TREADGOLD ( 1988) klassifiziert vier Typen internationaler Einzelhändler, wobei er die 
Unterscheidung anhand der geographischen Verbreitung. der Markteintrittsstrategie und 
der Marktbehauptung festlegt. So ergeben sich die Typen international (zwei Formen). 
multinational und global. J 990 überarbeitete er seine Klassifikation unter der Maßgabe, 
dass Jnternationalisierung inzwischen auf neuen Wegen stattfindet und eine eindeutige 
Positionierung aufgrund der parallelen Anwendung mehrerer Markteintrittsstrategien oft 
schwierig ist. Er fiigt die Form des transnationalen Einzelhändlers hinzu. der für globale 
Effizienz bei gleichzeitiger Anpassung an nationale Bedürfnisse und Möglichkeiten steht 
(TREADGOLD 1988: 9-) 0; M cGOLDRICK J 995: 7). 
SALMON / TORDJMAN ( 1989) differenzieren nach der Marketingstrategie. Bei der globa-
len Strategie wird in allen Ländern die gleiche Vermarktungsstrategie angewendet. bei der 
multinationalen Strategie erfolgt eine Anpassung an die Besonderheiten der einzelnen 
Länder. Diese Unterteilung wird auch von L Ew1soN ( 1997) verwendet (Tab. 3). 
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Tab. 3: Klassifizierung internationaler Einzelhändler nach SALMON / ToRDJMAN 
Global Multinational 
Definition • weltweit standardisiertes Konzept • individuell angepasstes Konzept 
Betriebsformat • Fachgeschäft, Monomarkengeschäft • Hypermarkt, Warenhaus, Kleinpreis-
geschäft 
Marketing . globale Marktunterteilung und • Übertragung des Konzeptes mit 
-positionierung Anpassung der Inhalte 
• Standardisierung des Marketingmixes • Anpassung des Marketingmixes 
• gleiches Sortiment, Preis, Laden- • Preisstrategie, Servicestrategie und 
design, Service und Werbung Ladendesign basieren auf den 
gleichen Grundsätzen, Sortiment und 
Werbung werden angepasst 
organisatorische • vertikale Integration von Desing, • multinationaler Ansatz 
Auswirkungen Produktionsprozess und Distribution 
Auswirkungen • zentralisiertes Management • dezentralisiertes Management 
auf das • umfangreiches globales Informations- • häufige Absprachen mit der Zentrale 
Management system • geringe Wirtschaftlichkeit 
• hohe Wirtschaftlichkeit • durchschnittliche Wachstumsmöglich-
• schnelle Wachstumsmöglichkeiten keilen 
• geringer Wissenstransfer • hoher Wissenstransfer 
Quelle: s .~MON / ToROJMAN 1989: 12: LEWISON 1997; verändert 
Die verschiedenen Ansätze und Parameter dieser und anderer Autoren wie WALDMAN 
( 1978), TREADGOLD ( 1988, 1990, 199 1 ), DAWSON ( 1994), McGOLDRICK ( 1995) und K EF.G,\N 
( 1995) werden bei HELrFERICJJ / HJNl'ELAAR / K "<SPAR (1997) vorgestellt; darauf aufbauend 
wird ein neues Modell entwickelt. Dieses fasst die bislang einzeln verwendeten fünf Para-
meter geographische Reichweite, kulturelle Ausbreitung, kul turelle Orientierung, Marke-
tingstrategie und Managementstrategie zusammen. A us diesen Parametern ergeben sich 
vier Kategorien des internationalen Einzelhändlers (Tab. 4). 
Die Klassifizierung internationaler E inzelhändler von HELFFERJCH / HrNFELAAR / KAS-
PER ( 1997) ist die zur Zeit umfassendste. Problematisch ist allerdings die praktische 
A bgrenzung der vier Kategorien, insbesondere zwischen der transnationalen und der 
multinationalen Kategorie. Es w ird M ischformen geben und Unternehmen werden sich je 
nach Definition mehreren K ategorien zuordnen lassen. 
Für die vorliegende Untersuchung wird, autbauend auf der oben genannten L iteratur, 
folgende K lassifizierung zugrunde gelegt: Der Begri ff Internationaler Einzelhändler steht 
allgemein für ein Einzelhandelsunternehmen, das absatzseitig über nationale Grenzen hin-
weg operiert, unabhängig vom Ausmaß der T ätigkeit und der geographischen Verbreitung 
(vgl. Kap. 1.2). Die eingeschränkte Bedeutung eines internationalen Einzelhändlers im o.g. 
Modell von 1-IELr-FERICH / HrNFELAAR / KASPER ( 1997) wird nicht geteilt. Ein multinational;r 
Einzelhändler operiert in mehreren Ländern und passt sich hierbei den jeweiligen Gegeben-
heiten des Landes individuell an. Die Konzentration auf wenioe Länder soll eine mo" o-o ö 
l iehst große Präsenz in den einzelnen Ländern bewirken. Typische Betriebsformen sind 
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Tab. 4: Klassifizierung internationaler Einzelhändler nach HeLFFERICH er AL 
Kategorie 
International Global Transnational Multinational 
(Im engeren Sinne) 
geograph. ein Kontinent zwei oder mehr ein oder mehr ein oder mehr 
Reichweite Kontinente Kontinent( e) Kontinent( e) 
kulturelle eine Kulturzone zwei oder mehr zwei oder mehr zwei oder mehr 
Ausbreitung Kulturzonen Kulturzonen Kulturzonen 




"' Q.. Marketing Expansion des minimale mittlere starke Anpassungen 
Heimatformates bzw. Anpassungen, Anpassungen, bzw. verschiedene 
internat. Allianzen homogene Märkte heterogene Märkte Betriebsformate, 
heterogene Märkte 
Management Zentrale im zentralisierte integriertes unabhängige 
Heimatland Kontrolle Netzwerk Einheiten 
Quelle: HELFFERICH/ HINFEL,',AR / KASPER 1997: 303 
Hypernüirkte und Warenhäuser (vgl. Tab. 3 und SALMON / ToRDJMAN 1989: 10). Ein glo-
baler Einzelhändler weist eine weltweite Verbreitung auf und vertritt eine international be-
kannte Marke. Das Ursprungsland ist hinter der globalen Bedeutung in den H intergrund 
getreten. Der globale Einzelhändler verwendet standardisie11e Formate, die eine bestimmte, 
länderübergrei fend homogene Z ielgruppe (ähnliches Konsumverhalten und Lebensstil) 
in verschiedenen Ländern ansprechen. Feinheiten der verschiedenen Kulturen werden 
berücksichtigt. Typische Betriebsformen sind Fachgeschäfte. Transnationale Einzelhänd-
ler stellen eine Zwischenstufe zwischen den zwei Polen global und multinational dar. Sie 
agieren auf heterogenen Märkten und miissen dementsprechend zah lreiche Anpassungen 
vornehmen. Im Gegensatz zu multinationalen Unternehmen werden keine fanderspezifi-
schen Konzepte entwickelt, sondern es wird auf ein nationenübergreifendes - transnatio-
nales - Basiskonzept zuriickgegri ffen, das an die jewei ligen Bediirfnisse angepasst wird. 
Eine gute Zusammenstellung wirtschaftswissenschaftlicher lnternationalisierungstheo-
rien, wie z.B. das Triade-Modell und das Uno-Modell von ÜHMAE sowie das Globalisie-
rungskonzept von PORTER, findet sich bei PERI.ITZ ( 1997). Diese Theorien sind vorwiegend 
für den sekundären Sektor konzipiert, die Schwerpunkte liegen in den Bereichen Beschaf-
fung und Produktion. Der tertiäre Sektor mi t seinem besonderen Anpassungsbedarf an die 
Kultur und die Konsumenten des Landes wird nur unzureichend abgebildet (vgl. auch die 
Kritik von PERLJTZ zu den Modellen: 140-1 8 I ). Aus diesem Grund w ird auf diese Theorien 
nicht wei ter eingegangen. Davon ausgenommen sind das EPRG-Modell von H EENAN und 
PERLMUTJER (vgl. K ap. 2.2 .2) sowie die Wettbewerbsstrategien nach PORTER. D iese sind 
auch für international agierende Einzelhändler von Bedeutung. PORTER benennt die drei 
Wettbewerbsstrategien Kostenfiihrerschaft, Differenzierung und Schwerpunktbildung. Bei 








gruml einer hohen Kosteneftizienz die günstigsten Preise. Die Differenzierung erfolgt über 
die Herausbilclun!! eines besonderen Images, das eine Abhebung von der Konkul1'enz er-
mö!!licht. Die Scl~weq>unktbildung beinhaltet die Spezialisierung auf einen Kernbereich 
mit~einer besonderen Sortimentstiefe und Beratung (PERLJTZ 1997: 152-158). 
2.3 Standortwahl und Diffusion 
Die Standortwahl und Diffusion internationaler Einzelhändler stellen die drille Perspek-
tive in diesem Theoriekapitel dar. Die Untersuchung räumlicher Prozesse gehört zu den 
prinüiren Feldern der Geograph ie. Der räumliche Ausbrei tungsprozess kann, wie bereits 
in Kap. 1. 1.2 angesprochen. auf versch iedenen Maßstabsebenen ablaufen. 
2.3.1 Standortwahl und Standortfaktoren 
Die Standortwahl ist Gegenstand vieler Theorien und Modelle. Unterschieden wird nach 
einzelwirtschaftlichen Standorttheorien und gesamtwirtschaftlichen Partial- und Total-
modellen. Bei den einzelwirtschaftl ichen Standorttheorien steht die Ermi ttlung des opti-
malen Standortes für einen Einzelbetrieb im Mittelpunkt. Dies ist insbesondere für die 
Betriebswirtschaft von Bedeutung. Bei den gesamtwirtschaftl ichen Partial- und Total-
modellen wird die Frage nach der optimalen räuml ichen Struktur aller ökonomischen Ak-
tivitfüen einer Region gestel lt. VoN T1 IÜNEN, WEBER, LösCH und CHRISTALLER haben f'lir den 
primären, sekundären und tertiären Sektor Modelle der optimalen räumlichen Ordnung 
erstel lt (vgl. ARNOW 1992: RnTER 1993: Sc11AnL 1996). Einen guten Einblick in die Ent-
wicklung und den gegenwärtigen Stand der Methoden der Standortplanung im Einzelhan-
del gibt CL,\RKE in seinem Aufsatz „Methoden der Standortplanung im Wandel'' ( in: HE1N-
RITZ 1999: 9-32). Nach seiner Einschätzung befindet sich die Standortplanung im Einzel-
handel gerade im Umbruch. in Zukun ft w ird die weitere Optimierung der Standorte durch 
räumliche lnteraktionsmodelle im Vordergrund stehen. KuLKE ( 1998: 163) teilt die Stand-
ortfaktoren für kundenorientierte Dienstleistungsbetriebe in fünf Hauptgruppen ein: in 
BeschafTungsorientierle Faktoren, Absatz-/ Nachfrageorientierte Faktoren, Agglomerat-
ions- / Konkurrenzfaktoren, Planerische Faktoren und Individuelle Faktoren (Abb. 11 ). 
2.3.2 Innovations- und Diffusionsforschung 
.. ( ... ) d({f11sio11 ( ... ) does ahray.1· i11volve cha11ge.for the receiPi11g culiurc. ·• 
(KROEBER 1948, zi t. in WJNDIIORST 1983: 10) 
In der Innovations- und Di ffusionsforschung wird das Auftreten einer Neuerung und 
deren Ausbreitung in Zeit und Raum untersucht. Verschiedene Wissenschaftsdiszi1;linen 
beschäftigen sich mit Innovationen und Diffusion. In der Epidemiologie w ird die Ausbrei-
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Abb. 11: Standortfaktoren für kundenorientierte Dienstleistungsbetriebe 
Beschaffungsorientierte 
Faktoren 
• Erreichbarkeit für Lieferan-
ten 




• Konkurrenzanziehung / 
Nähe zu anderen Anbietern 
und Magnetgeschäften 
• externe Frequenzbringer 
(z.B. Haltestellen} 




, Größe des Marktgebietes / 
Zahl der Nachfrager 




, Einkommen / Kaufkraft 
• Nachfragepräferenzen 
, Erreichbarkeit für Nach-
frager 
• Imagewert / Repräsentation 
Planerische Faktoren Individuelle Faktoren 
, Darstellung in B- und F- • persönliche Präferenzen 
Plan der Betriebsleiter 
, Raumordnung , persön liche Kontakte 
• Umfeldgestaltung / städte- • Persistenzeffekte 
bauliche Maßnahmen 
• Verkehrsplanung 
Quelle: Kut<E 1998: 163 
tung von Infektionskrankheiten untersucht. in der Biologie die Diffusion von allochthoner 
Flo;a und Fauna. Der Expansionsprozess technischer Neuerungen in der Wirtschaft (z.B. 
in der Landwirtschaft oder in der Industrie) oder im privaten Bereich (z.B. Fernseher, 
Mobiltelefon) ist Ge!!enstand der sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Forschung. In 
der geographischen ~Forschung l iegt der Schwerpunkt auf dem Prozess der. riiu.mlichen 
Ausbreitung und Raumaneignung. der Diffusion. Im folgenden werden w1cht1gc Ent-
wicklunge,; in der geographischen Diffusionsforschung kurz dargestellt. .Eine gute Zu-
sammenstellung der D iffusionsforschung bis Anfang der l 980er Jahre gibt \VnmHORST 
( l 983). BoRCH~RDT (196 l: 15, zit. in WINDHORST 1983: 2) definiert die ~nnovat~on als 
Ausbreitunosvoroang, der von einem Zentrum aus durch Nachahmung 111 Verb111dung 
~1it ~iner un;erschied~chen Wertung bei den einzelnen Sozialgruppen füichcn- oder lini-
enhaft nach außen vordringt und dabei die Gegenkräfte der . Tradition· zu iiberwinden 
hat:' Er unterscheidet nicht zwischen Innovation und D i ffusion. ROGERS ( 1962) trennt 
zwischen der Neuerung an sich, der Innovation, der Annahme der Innovation und der~n 
Anwendung, der Adoption. sowie der Ausbrei tung der adoptierten Innovation, de.r .D1ftu-
sion. Er entwickelt Kategorien von Adoptoren. BRowr,; (1968) fiihrt eine Formalis1erung 
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des Di ffusionsprozesses durch: Als die grundlegenden sechs Elemente benennt er erstens 
den Raum. zweitens die Zeit (mit Intcrvallunterteilungen t. t+ 1. t+2). drittens das Objekt. 
das sich in Raum und Zeit ausbreitet, viertens den Ausgangsstandort des Objektes zum 
Zeitpunkt t, fünftens die Zielstandorte des Objektes zum Zeitpunkt t+ 1, t+2, ... und sech-
stens die Wegebeziehungen zwischen Ausgangsstandort und Z ielstandorten. BROWN un-
terscheidet die Relokationsdiffusion, bei der es zu einer kompletten Verlagerung des Stand-
ortes kommt. und die Expansions- bzw. Kontaktdiffusion. bei der neue Standorte zusiitz-
Abb. 12: Muster der Diffusion im zentralörtlichen System 
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Quelle: W1NDHORSI 1983: 98 
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lieh zu bereits vorhandenen Standorten entstehen (beide zit. in W1Nrn-10RST 1983). 
HÄGERSTRAND ( 1973) l ieferte mit seinen Forschungen zur Diffusion verschiedener Inno-
vationen in Schweden, wie z.B . in der Agrartechnik, w ichtige Grundlagen für die weitere 
geographische Diffusionsforschung. Er entwickelte das Modell der Di ffusionswellen, auf 
das im Folgenden noch weiter eingegangen wird. 
Diffusionsprozessen können bestimmte Ausbreitungsmuster zugeordnet werden. Bei 
der Hierarchischen Di ffusion (hierarchical cli ffusion) breitet sich die Innovation innerhalb 
eines Rangordnungssystems. wie z.B. dem System der Zentralen Orte nach C11R1STALLER 
( 1933), von einer Ebene in die nächste aus. Erfolgt die Diffusion von hierarchisch hohen 
Standorten. wie Städten mit hoher Zentralität, an hierarchisch niedrigere Standorte. Orte 
mit geringerer Zentralität, wird dies auch als Wasserfall - oder Kaskadendi ffusion bezeich-
net. Eine Diffusion von unteren Hierarchiestufen in höhere wird als umgekehrte hierarchi-
sche Diffusion ( reverse hierarchical diffusion) spezi fiziert (HAGGErr 199 I , ÜRAFF / As1-1ToN 
1994). Die Nachbarschaftsdiffusion bzw. Diffusion durch Übertragung (contagious diffu-
sion, kontaktgebundene Diffusion) breitet sich durch direkte Kontakte zwischen A us-
gangsstandort und Zielstandort idealtypisch in zentrifugaler Form aus und nimmt mit 
wachsender Entfernung ab. Beispielsweise breiten sich Infektionskrankheiten durch Über-





Quelle: W1s'1lHOR$T 1983: 95; eigene. ergänzte Darstellung 
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traounosdiffusion aus. Hierarchische Diffusion und Nachbarschaftsdiffusion treten hUufig 
au~h i; K ombination auf (s. Abb. 12). Uisst sich bei einer Ausbrei tung kein Muster erken-
nen. wird die~ als zufölligc Di ffusion bezeichnet. Kommt es zu einem Rückzug bzw. einer 
Extinkt ion einer lnnova1ion in einem Gebiet, spricht man von negati ver Diffusion (H,,-
GERSTR/\NI) 1973: \V1NDIIORST 1983; 1-f,\GGETT 199 1: 385-387: GRAff / ASIITON 1994). 
Die Diffusion kann auf verschiedenen Maßstabsebenen betrachtet werden. von der 
internationalen bis zur lokalen Ebene (s. Abb. 13). 
Das Modell der Diffusionswellen ist im wesentlichen auf die Forschungen von 1-IÄ-
GERSTRAND ( 1968) und MORII.L ( 1968 ll. 1970, zit. in WlNDIIOKST 1983) zurückzuflihrcn. 
Diese unterteilen den Diffusionsprozess in vier Stadien: Am Beginn einer Diffusionswelle 
steht das lni tialstadium. in dem die Innovation am Ursprungsort vorherrscht. Im Dif-
fusionsstadium schreitet die Diffusion voran, die Innovation erreicht auch entfernt gelege-
ne Gebiete. Im Vcrdichtungsstadium ist die Übernahme einer Innovation unabhängig von 
der Entfernung vom Ursprungsort an allen Standorten ähnlich hoch. lst die Innovation im 
gesamten Gebiet übernommen worden, ebbt die Diffusionswelle ab, das Sättigungsstadi-
um ist erreicht. Diffusionswellen können nur bei expansiver Di ffusion auftreten (HAOvE·r-r 
1991: 388-389). MoRRILL ( 1970. zit. in I-IAGGETr 199 1: 389) kombiniert die räumliche und 
zeitliche Ausbreitung von Diffusionswellen in einem dreidimensionalen Modell (s. Abb. 
1-l ). 
Abb. 14: Diffusionsablauf in der Kombination von Raum und Zeit 




Quelle: H'-Gm 1991· 387 
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Zeit !Jahre) 
1VlEYER und BROWN haben 1979 fünf Einflussfaktoren bei der räumlichen Ausbreitung 
einer Einzelhandelsfirma identi fizierl : Das räumliche M uster der Akquisi tionen. die rliumli-
ehe Variabilität des Marktpotenzials, die MarktelastizitUt. logistischc Faktoren und insbeson-
dere die Kapitalverfügbarkeit (zi t. in G1u1+ 1998: -l6). 
L,ut/\JAIKEN beschäftigt sich in seiner 1987 erschienenen M onographie . .Sparial Srra-
tegies i11 Retai/i11g" mit der rüuml ichen Verbreitung von Einzelhandelsunternehmen. wo-
bei sich diese auf die nationale Verbreitung verschiedener Einzelhandelsunternehmen in-
nerhalb der USA und von Schweden beschränkt. Er stellt fest. dass der Schlüssel für eine 
erfolgreiche A usbreitung ein effi zientes Distributionssystem ist. Der internationale Aspekt 
wird hierbei noch nicht berücksichtigt. Dieser wird in dem 1993 erschienenen Artikel 
„11,e geographical di111e11sio11 of global retaili11g'· von L,uL,\JAINEN / ABE / L,uuJAINEN 
untersucht. Die Autoren entwickeln zwei Indikatoren zur Messung des Globalisierungs-
grades von Einzelhändlern: die geographische Varianz der Unternchmenstiitigkcit (disper-




3 Der Einzelhandel in Deutschland 
Bei der Internationalisierung US-amerikanischer Einzelhändler nach Deutschland ist die 
gernwe Kenntnis der Marktstrukturen eine wesentliche Voraussetzung für den erfolgrei, 
chen Markt.eintritt und die dauerhafte Marktpräsenz. Diese Analysen dürfen sich aller-
dings nicht auf den deutschen Einzelhandelsmarkt beschränken. sondern müssen darüber 
hinaus den Einzelhandel im europäischen und globalen Kontext betrachten. Die interna-
tionale Positionierung des deutschen Einzelhandels ist von Bedeutung, um die Vor- und 
Nachteile des deutschen Marktes für weltweit agierende Einzelhändler herauszuarbeiten . 
Von 1992 bis 200 1 haben sich die Umsätze im deutschen Einzelhandel leicht positiv 
entwickelt. 2002. im Jahr der Währungsumstellung auf den Euro, ging der Umsatz im 
Vergleich zum Vorjahr um nominal 3,5 Prozent zurück und ist auf den Stand von 1993 
zurückgefallen. (s. Abb. 15). Die rückläufige Konjunktur, die zunehmende Arbeitslosig-
keit, reale oder empfundene Preissteigerungen, die Währungsumstellung und die schwa-
che weltw irtschaftliche Lage führten zu einer Kaufzurückhaltung bei den Konsumenten. 
Diese Entwicklung trifft auch die US-amerikanischen Einzelhändler, die in Deutschland 
tätig sind. 
Abb. 15: Umsatzentwicklung im Einzelhandel 1992 bis 2003 
Umsatz 
in Mrd. Euro 
400 ,--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~---, 
390 -1--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-1 
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1992 1999 2000 2001 2002 2003 
(Prognose) 
Quelle: HDE (Information vorn t 0.2.2003. wv1w.einzelhandel.de) 
44 
3.1 Faktoren der Einzelhandelsentwicklung 
Die Entwicklung des Einzelhandels wird durch handelsendogene und handelsexogene 
Faktoren beeinflusst. Die Analyse dieser Faktoren ist für ausländische Einzelhändler grund-
legend. um die passende Strategie des Markteintritts und der Marktbearbeitung in Deutsch-
land zu ermitteln (vgl. Abb. 8). 
3.1.1 Zunahme des Konzentrationsgrades 
Im Einzelhandel läuft ein starker und rascher Konzentrationsprozess ab. Das Hauptmerkmal 
ist die deutlich sinkende Anzahl der am M arkt tätigen Unternehmen bei gleichzeitig 
wachsendem Marktanteil der am Markt verbleibenden Unternehmen. Der Anteil von klei-
nen und minieren Unternehmen geht zurück, während große Einzelhandelskonzerne mi t 
mehreren hundert Filialen weiter expandieren. Die Zunahme der Konzentration wird beim 
Lebensmitteleinzelhandel besonders deutlich: Der Marktanteil der Top 5 hat sich von 26 
Prozent im Jahr 1980 auf 63 Prozent im Jahr 2000 fast verdreifacht. Nach einer Prognose 
von M+M Eurodata wird dieser Trend weiter anhalten und die Top 5 werden im Jahr 2010 
einen Marktanteil von 82 Prozent erreicht haben (M+M Eurodata. Pressemeldung vom 
3 1. I0.2000; DIHT 1999; B A RTH 1996: 5-6; s. Abb. 16). 
Abb.16: Marktanteil der Top 5 des Lebensmitteleinzelhandels 1980 bis 2010 
100% -r-----------------------------, 
1980 1980 2000 2010 (Prognose) 
Quelle: M+M Eurodata. Pressemeldung vom 31.10.2000. verändert 
Im Jahr 2001 erreichten die zehn größten Lebensmitteleinzclhändler in Deutschland 
bereits einen Marktanteil von 84 Prozent. die Top 30 deckten sogar 98 Prozent des Mark-
tes ab (handelsjournal 5/01: 13; www.mmeurodata.de 2002). Die Konzentration der Markt-
anteile auf wenige große Einzelhandelsunternehmen erschwert den Markteintritt aushin-
discher Einzelhändler. Über die Akquisition eines dieser Unternehmen könnte dagegen 





Die gesamte Verkaufsfüiche im deutschen Einzelhandel hat in den letzten Jahrzehnten 
stark-zugenommen. Lag diese 1950 noch bei el f Millionen mz. ist sie bis 2000 auf ca. 108 
Million;n m1 angestiegen (s. Tab. 5). Ein Grund für dieses Flächenwachstum ist die Zu-
nahme großfliichiger Betriebsformen. 1961 betrug die durchschnittliche Größe eines Le-
bensmittelgesehiiftes 33 1112• 1999 hat sich diese mit 394 m! um den Faktor zwölf erhöht 
(ßVL 2000: 63: J ü RGl2NS 1998: 61). 
Tab. 5: Entwicklung der Verkaufsfläche 1950 bis 2005 
Verkaufsfläche in Mio. m2 
Alte Bundesländer Neue Bundesländer Insgesamt 
1950 9 2 11 
1960 23 3 26 
1970 35 4 39 
1980 58 5 63 
1989 70 5 75 
1990 71 6 77 




Quelle: Concepta. lfHS, zit in GREtPL 2001: 9 
Im Durchschnitt kommen auf j eden Bundesblirger 1.3 m2 Verkaufsfläche. Dieser Wert 
liegt in Europa mit an der Spitze. Im weltweiten Vergleich stehen dagegen die USA mit 
durchschnittlich 3 - 3,5 1111 Verkaufstläche pro Blirger mit Abstand an erster Stelle (die 
Angaben vari ieren in verschiedenen Quellen). Dieses .,Overstoring", d.h . das Überange-
bot an Verkaufstlächc, stellt ein Problem für den Einzelhandel dar, da mit steigender Ver-
kaufsfüiche die Flächenproduktivität si nkt. Lag der Umsatz pro 1111 Verkau fsfläche 1991 
in den alten Bundesländern bei € 4.400, so ist er im Jahr 2000 auf knapp € 3.600 gesun-
ken . Jm Vergleich dazu wurden in den USA 1998 nur ca. € 1.800 pro 1111 erzielt (HA1tN 
2002: 40; G1u.: JPL 200 1; Bankgesellschaft Berlin 2000; GREJPL / MüLLER / GELBR1c11 1999; 
T tETZ 1989). Für US-amerikanische Einzelhändler bieten sich daher in Deutschland noch 
relativ gi.instige Vcrhiiltni sse. 
3.1.3 ßetriebsformcnwandel 
Jn den letzten 50 Jahren sind viele neue Betriebsformen entstanden und haben bestehende 
in ihrer Bedeutung abgelöst. In der folgenden Abbi ldung 17 ist die Entwicklung der Um-
satzanteile verschiedener Betriebsformen des Lebensmiueleinzelhandcls in der Bun-
desrepublik Deutschland von 1983 bis 1999 dargestellt. Besonders signifikant ist der deut-
l iche Rlickgang der Geschäfte bis 400 rn1 sowie das starke Wachstum der Discounter. 
Großflächige Betriebsformen wie Verbrauchermärkte und SB-Warenhäuser nehmen inzwi-
schen einen Umsatzanteil von 42 Prozen1 ein (s. auch Abb. 18). 
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gen der Warenhäuser 
l2J bis einschließlich 1990: 
nur 1NcstC:eutschland 
ab 1991: West-und 
Ostdeutschland 
(3) Lebensmi1telan:eil 
(4) einschl. Bäckereien 
(5) nur 1983 ohne Aldi 
(6) Seilätzungen 
Bei den Betriebsformen kann man eine negative Korrelation der prozentualen Umsatz-
anteile mit der prozentualen Anzahl der Geschäfte feststellen: Je größer die Verkaufs-
fläche einer Betriebsform, desto geringer ist die Anzahl der Geschähe und desto höher 
ist der Umsatzanteil (s. Abb. 18). Verbrauchermärkte und SB-Warcnhiiuser repräsen-
tierten 1999 nur zehn Prozent aller Gcschiifte, erbrachten j edoch 42 Prozent des Umsat-
zes. Umgekehrt verhält es sich mit den kleintlächigcn Betriebsformen (bis 400 m 1 
Verkaufsfläche). Hier verei nen 64 Prozent der Geschliftslokale nur 16 Prozent des Um-
satzes auf sich. Die Discounter nehmen eine Sonderstellung ein. da keine Untertei lung 
nach Verkaufsfläche angegeben ist. Discounler besaßen 1999 nur einen Anteil von 19 
Prozent an der Anzahl der Geschäfte, erzielten dafür aber 3 1 Prozent des Umsatzes im 
Lebensmiueleinzelhandel. Die Discount-Geschäfte sind das am stärksten wachsende 
Format des letzten Jahrzehnts. 1992 waren 24,3 Prozent der Geschäfte im Lebcnsmiuel-
einzelhandel Discountcr. Im Jahr 200 1 ist deren Anteil auf 33,5 Prozent gestiegen. Die 
Flächenbeschränkung in § 11 BauNVO bcglinstigt Discountgeschärtc, da diese aufgrund 
ihres eingeschränkten Sortimentes mit einer geringeren Verkaufsfläche auskommen als 
Vollsortimenter. Discounter können im Vergleich mit großflächigen Betriebsformen da-
her wesentlich schneller auf dem deutschen Markt expandieren (handelsjournal 12/2002: 
11 , 14). 
Für ausländische Investoren ist der Stand der Betriebsformenentwicklung von beson-
derer Bedeutung, um mit einem geeigneten Format in den Markl einsteigen zu können 
(vgl. Kap. 3.3. 1; vgl. H ,\HN 2002: 23-25 ; JÜRGENS 1998: 63-64) 
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Abb. 18: Betriebsgrößenstruktur im Lebensmitteleinzelhandel 1999 
Quelle: BVL, zit. in handelsjournal 812000, verandert 
3.1.4 Konsumenten 
Äußerer Ring: 
Anteil am Umsatz (224.4 Mrd. DM) 
Innerer Ring: 
Anteil an der Anzahl der Geschäfte (70.700) 
D Discounter (ohne Flächendifferenzierung) 
!>:'.::: :! kleine Geschäfte (bis 100 m') 
LJ mittlere Geschäfte (100-200 m') 
f: •: · :1 große Geschäfte (200-400 m') 
~ 1 Supermärkte (400-800 m') 
~ kleine Verbrauchermärkte (800-1500 m'J 
a große Verbrauchermärkte (1500-5000 m') 
!W ! SB-Warenhäuser (> 5000 m') 
Das Verbraucherverhalten wird durch objektive sowie durch subjekti ve Faktoren beein-
fl usst. Zu erstgenannten zählen die sozio-demographischen und die sozio-ökonomischen 
Größen wie Alter, Geschlecht, Haushaltsgröße, Famil ienstand, Bildungsstand und Beruf. 
verfügbares Einkommen und Mobilität. Subjektive Faktoren sind Werte und Normen. die 
Zugehörigkeit zu bestimmten Gruppen sowie die Identifizierung mit dem Image eines 
Einzelhandelsunternehmens (JüRGENS 1998: 81 ). 
Die sozio-demographischen und die sozio-ökonomischen Verhältnisse der bundes-
deutschen Bevölkerung haben sich in den letzten Jahrzehnten von Grund auf gewan-
delt. Eine besondere Rolle für den Einzelhandel spielen hierbei die Altersstruktur, 
die Haushaltsstruktur, die Pkw-Verfügbarkeit und die Einkommensverhältnisse respek-
tive die Kaufkraft. Bei der Altersstruktur hat durch den Anstieg der Lebenserwartung 
sowie den Riickgang der Geburten eine prozentuale Zunahme älterer und alter Be-
völkerungsgruppen stattgefunden (s. Tab. 6). Im Jahr 2000 waren 17 Prozent der Be-
völkerung 65 Jahre und älter. 1950 lag der Anteil dieser Altersgruppe noch bei knapp 
10 Prozent. Bis zum Jahr 2050 w ird sich ihr Antei l auf 30 Prozent erhöhen. Der Anteil 
der Kinder und Jugendl ichen betrug 1950 noch 32 Prozent: bis 2050 wird mit einem 
Rückgang auf 16 Prozent gerechnet. Die Verändernng der Altersstruktur wirkt sich auf 
das Konsumverhalten aus. Produkte f'ii r Kinder und Jugendl iche, wie beispielsweise 
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Spielwaren. sind einer Verkleinerung ihrer Zielgruppe ausgesetzt. Produkte für ültere 
Menschen stehen dagegen einem wachsenden Markt gegenüber (Rrnwrrz 1999). Diese 
Entwicklungen müssen ausländische Einzelhändler bei ihrem Markteintritt berücksich-
tigen. 
Tab. 6: Altersstruktur in Deutschland 1950 bis 2050 
unter 21' 21 bis unter 65 über 65 Gesamtbevölkerung 
1950 32 % 58 % 10% 69Mio. 
1960 30 % 58 % 12 % 73Mio. 
1970 31 % 55 % 14 % 78Mio. 
1980 28 % 56 % 16 % 78Mio. 
1990 23 % 62 % 15% 80Mio. 
2000 22 % 61 % 17% 82Mio 
2010 19 % 61 % 20 % 81 Mio. 
'ä, 
V> 
2020 17 % 61 % 22% 79Mio. 
§, 2030 17 % 57% 26% 75Mio. 
0 
54 % 30 % 70Mio. et 2040 16 % 
2050 16 % 54 % 30 % 65Mio. 
1: bei der Prognose wurden die Alterskategorien abweichend mit .unter 20·. 
.20 bis unter 65" und .über 65" festgelegt. 
2: Ergebnisse der 9. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung, Variante 1 
(langfristiger Zuwanderungssaldo 100.000 Personen im Jahr) 
Quelle: Statistisches Bundesamt 2000a und 2002: eigene Berechnungen 
Bei der Haushaltsstruktur ist die Entwicklung zu einer geringeren durchschnittlichen 
Haushaltsgröße und insbesondere die Zunahme der Ein-Personen-Haushalte zu verzeichnen: 
In den alten Bundesländern lag 1950 die durchschnittliche Haushaltsgröße bei 2.99 Perso-
nen. 2000 ist dieser Wert auf 2.17 abgefallen. Dementsprechend hat eine prozentuale Zu-
nahn1e der Ein-Personen-Haushalte von 19 Prozent im Jahr 1950 auf 36 Prozent im Jahr 
2000 staugefunclen (Statistisches Bundesamt 200 1; dass. 2000b; BAG 2000). Heute leben 
zirka 13 Millionen Menschen in Deutschland alleine in einem Haushalt. Die Haushalts-
größe hat wie die Altersstruktur einen großen Einfluss auf das Konsumverhalten. Industrie 
und Handel stellen sich inzwischen mit speziellen Singleprodukten und kleinen Verpak-
kungsgrößen auf diese Entwicklung ein (www.lz.net.de. 10.8.2001; Rrnwrrz 1999). Die 
Zunahme kleiner Haushaltsgrößen wirkt sich auch auf die Nachfrage der Betriebsformen 
aus: SB-Warenhäuser. die auf den Familiengroßeinkauf ausgelegt sind. könnten in Zu-
kunft zugunsten kleinerer Angebotsformen, insbesondere Discountgeschälk, an Markt-
bedeutung verlieren. 
Durch die höhere Pkw-Verfügbarkeit hat eine Zunahme der räumlichen Mobilitfü stall-
gefunden. Die Standortstruktur des Einzelhandels hat sich mit der Herausbildung des se-
kundären Netzes dieser Entwicklung angepasst. Auch die Wohnstruktur hat sich durch 
den Anstieg der Pkw-Verfügbarkeit verändert. die Suburbanisierung wurde gefördert und 
infolgedessen hat sich auch die Verteilung der räumlichen Nachfrage nach Einzelhandels-
standortcn gewandelt (PüTZ 1998: T1-10M1 1998: 17). 
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Die Höhe des Durchschni1tseinkommens ist in den Jcwen Jahrzehnten deutlich ange-
stieoen·: allein zwischen J 991 und 2000 h,11 eine Zunahme um 30 Prozent sta1tgefunden. 
Dei~Vohlstand hat sich in der Bundesrepublik Dcutsehland signilikant erhöht. Pkw, Fern-
seher oder Telefon . in den l 950cr .Jahren noch Luxusgüter fiir eine privilegierte Bevöl-
k . iosschichl. sind heute in fast jedem Haushalt vorhanden. Die durchschnillliche Kauf-e1 u1 -· . 
kraft ~-;t allein zwischen 1994 und 1999 um 19 Prozent angewachsen und betrug 1999 
2.489 DM pro Einwohner und Monat. Die Kaufkraft ist in der Bundesrepublik Deutsch-
land gleichwohl sehr heterogen verteilt. Gebiete mit überdurchschnittlich hoher Kaufkraft 
befinden sich vor allem in den Agglomerationsriiumen von tvlünchen. Stu1tgart. Frankfurt, 
Hamburg und im Rhein-Ruhr-Gebiet Die neuen BundesHinder weisen bis auf wenige 
Ausnahmen deutlich unterdurchschni1tliche Kaufkral'lwerte auf. Die Kaufkraft stellt ei-
nen bedeutenden Standortfaktor fiir die Ansiedlung von Einzelhandelsbetrieben dar (GfK 
2002; Statistisches Bundesamt 2001: Gfl< 1999). 
Das Konsumverhalten hat sich in den letzten Jahrzehnten signifikant vcr~indert. T1-10M1 
( 1998: 21) spricht von einem „Trend zur Polarisierung und Differenzierung der Konsu-
mentenwünsche'·. Die Konsumenten lassen sich immer weniger in klar definierte Ziel-
gruppen einordnen, sie haben ein stark differenziertes Einkaufsverhalten entwickelt. Ei-
nes der Merkmale für die neue Orientierung der Konsumenten ist die starke Preisorientie-
rung. die in allen Einkommensschichten zu finden ist. Dazu kommen die Lifestyle-Orien-
tierung sowie die Erlebn isorientienmg. Z usiitzl ich 7.ur primären Funktion der Versorgung 
kommen eiern Einzelhandel nun auch sekuncliire Funktionen, wie Freizeitgestaltung. so-
ziale Interaktion und Kommunikation zu. Es erfolgte eine Spaltung in Versorgungs- und 
Erlebniseinkauf. Der Versorgungseinkauf soll kostengünstig und rationell erledigt wer-
den. Erlebniseinkauf soll Lebensqualität und Konsumerlebnisse widerspiegeln und dient 
gleichzeitig zur Freizeitgestaltung (Bankgesellschaft Berlin 2000). Diese subjektiven Aspek-
te müssen ausEindische Einzelhändler bei der Planung ihrer Aktivitäten in Deutschland 
ebenfalls mit einbeziehen. da der Erfolg im Einzelhandel wesentlich von der A kzeptanz 
durch die Konsumenten abhängig ist (vg l. Kap. 5.3.5). 
3.1.5 Rechtliche Rahmenbedingungen 
Gesetze und Verordnungen regulieren den Einzelhandel. Sie dienen unter anderem der 
Raumplanung, der Wettbewerbsregelung. dem Verbraucherschutz und dem Arbeitnehmer-
schutz. Im Vergleich mit anderen Ländern ist der staatliche Einfluss auf den Einzelhandel 
in Deutschland als relativ hoch anzusehen. 
Im Planungsrecht wirken das Raumordnungsgesetz (RaumOrdG), das Baugesetzbuch 
(ßauGB ). die Baunutzungsverordnung (BauNVO) sowie das Bauordnungsrecht (BauOR) 
der einzelnen Uinder auf die Ansiedlung von Einzelhandelsobjek ten ein und beeinflussen 
somit die Standortstruktur des Einzel handels. Die Baunutzungsverordnung regelt beispiels-
weise die Ansiedlung von Einzelhandelsbetrieben durch Festlegung verschiedener Baullii-
chen und Baugebiete in den Fl:ichennutzungs- und Bebauungsplänen. So sind auf Wohnbau-
flächen nur kleinfläch ige Lüden zur Versorgung der Bewohner mit Gütern des tiiglichen 
Bedarfs zuliissig. Auf gemischten Bauffächen können sich auch großflächige Einzel-
handelsbetriebe ansiedeln: insbesondere Kerngebiete dienen der A nsiedelung von Ein-
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zelhandelsbetrieben (auch Einkaufszentren und großll:ichige Einzelhandelsbetriebe). Auf 
gewerblichen Bau!Uichen sind jegliche Einzelhandelsbetriebe zul:issig. insofern sie die 
Anforderungen von § 11 Absatz 3 BauNVO erfüllen. In Sondergebieten mit besonderer 
Zweckbestimmung können Einkaufszentren. großflächige Einzelhandelsbetriebe und son-
stige großfHichigc Handelsbetriebe auf der Grundlage von ~ 1 1 Abs. 3 BauNVO errichtet 
werden. Großflächige Einzelhandelsprojekte sind nur in Kerngebieten und in festgesetz-
ten Sondergebieten wlässig. überschreitet die Geschoss fläche des geplanten Einzelhan-
delsprojektes 1.200 1112 (entspricht ca. 800 111 2 Verkaufsfläche). ist eine Überprüfung des 
Vorhabens bezüglich der A uswirkungen auf die Umwelt uncl clen Naturhaushalt. auf Ver-
kehr und Infrastruktur, das Orts- und Landschaftsbild. die Versorgung der Bevölkerung 
sowie die Entwicklung anderer Einzelhandelsbetriebe im Einzugsbereich durchzuführen. 
Für Einzelhandelsprojekte über 5.000 111 2 Geschosslläche müssen Raumordnungsverfahren 
durchgeführt werden (vgl. §s I bis 1 1 ßauNVO: HAI IN 2002: 155-159; A l ILERT / SCIIRODER 
1999: 260-27 1: JCmGENS 1998: 29-3 J ) . 
Der Markteintritt ausländischer Einzelhandelsunternehmen wird durch diese einschnei-
denden Restriktionen bei der Neuansiedlung großflUchiger Einzelhandelsbetriebe erheblich 
erschwert. Für großf'hichige Einzelhandelsbetriebe mit umfangreichen Sortimenten ist eine 
effizientes Logistiksystem notwendig, für das eine gewisse M indestanzah l an Standorten 
erforderlich ist, die über organ isches Wachstum nur sehr langsam erreicht werden kann. 
Fiir den Markteintritt kommt daher vor allem die A kquisition bestehender Einzelhandels-
unternehmen in Frage (A1-11.r.1rr / SrnRöDER 1999: 270). Im Vergleich hierzu ist in den USA 
der Einfluss der staatlichen Raumplanung auf die Ansiedl ung von Einzel handelsbetrieben 
eher gering. In Zoning Plans, die mit den deutschen Fliichennutzungspliinen vergleichbar 
sind. kann die Nutzungsart festgelegt werden. Der Ausschluss bestimmter Nutzungen er-
folgt kaum. Aufgrund der eher geringen Bedeutung der lnnenstiidte für den Einzelhandel 
gibt es in den USA kaum Gründe. die A nsiedlung von großflächigen Einzelhandelsstand-
orten .,auf' der Grünen Wiese'· zu verhindern (H;\HN 2002: 158). 
Ein zwei tes Beispiel für orclnungspolitische Einllussnahme auf den Einzelhandel stellt 
das Ladenschlussgesetz (LadenschlussG) dar. Auf der Grundlage dieses Gesetzes darf der 
stationüre Einzelhandel nicht eigenständig über die Öffnungszeiten der Geschiifte ent-
scheiden. sondern muss innerhalb des gesetzlich vorgegebenen Rahmens bleiben. Das 
Ladenschlussgesetz ist 1956 in Kraft getreten. Bis heute sind mehrere Novellierungen 
erfolgt. Mit der letzten Änderung im Jahr 2003 cllirf'en die Geschäfte M ontag bis Samstag 
zwischen 6.00 Uhr und 20.00 Uhr geöffnet haben. Am Sonntag clürf'en die Gesch:ifte - bis 
auf wenige Ausnahmen, z.B. in Gebieten mit bedeutendem Tourismus oder an Standorten 
des Reiseverkehrs (Tankstellen. Bahnhöfe, Flughäfen) - nicht öffnen . Auf Antrag kann zu 
besonderen Anlässen (z. ß. Stadtfest) eine örtlich begrenzte Sonntagsöffnung genehmigt 
werden, die an maximal vier Sonntagen im Jahr gewiihrt w ird (vgl. § 14 LadenschlussG). 
In anderen Ländern gibt es nur geringe bis keine Beschriinkungen der Ladenöffnungs-
zeiten. In den USA sind viele Geschärte rund um die Uhr geöffnet. Für ausländische 
Einzelhanclelsuntemehmen. die in Deutschland Geschiifle eröffnen wollen. stellt diese 
Regulierung eine signifikante Einschriinkung ihrer Geschiiflslfüigkeit bzw. ihres Konzep-
tes dar. Aus diesem Grund verzichtete beispielsweise 7-Eleven - in den USA und Japan 24 




3.2 Der deutsche Einzelhandel im EU-Vergleich 
Der deutsche Einzelhandelsmarkt steht in der EU nnch Umsfüzen mit ca. $ 450 Mrd. (2000) 
deutlich an der ersten Position, gefolgt von Großbritannien (ca. $ 320 Mrd.) und Frank-
reich (ca. $ 285 M rd.) . Diese drei Uinder werden auch als <las Goldene Dreieck des Eu-
ropäischen Einzelhandels bezeichnet und stellen für ausllindische Einzelhändler anraktive 
Markteintrittsllinder dar. Der gemeinsame Binnenmarkt, die Währungsunion sowie die 
geplante Osterweiterung erleichtern die lnternu.tionulisiernng des Einzelhandels in der 
Europäischen Union (Stores 2002; FACENDA 200 1 ). 
3.2.1 Ausgewählte strukturelle Basisdaten 
Die Länder der EU sind von untersch iedlichen historischen, politischen und kulturellen 
Entwicklungen geprägt und besitzen eine starke Eigenständigkeit und ldentilfü, die un-
geachtet der wirtschaftlichen Einigungsprozesse im Rahmen der EU bestehen bleiben. Hin-
sichtl ich der wirtschaftlichen Entwicklung und der Bevölkerungsstruktur - bedeutende 
Standortfak toren bei der Ansiedlung von Einzelhandelsunternehmen-bestehen große Dispa-
ritäten innerhalb der EU. Das Brutto-Inlandsprodukt (BIP) pro Kopf l iegt zwischen $ I 0.500 
in Portugal und$ 30.500 in Dänemark, die Bevölkerungsgröße zwischen 400.000 (Luxem-
burg) und über 82 l'vl ill ionen Einwohnern (Deutschland). Neben der absoluten Einwohner-
zah l ist die Bevölkerungsdichte ein weiteres Entscheidungskriterium. Sehr geringe Bevölke-
rungsdichten mit weniger als 50 Einwohnern pro km2 treten vor allem in den peripheren 
Regionen der EU auf, wie in großen Tei len von Finnland. Schweden. Irland, Spanien oder 
Griechenland. Hochverdichtete Gebiete mit mehr als 500 Einwohnern pro km 2 befinden 
sich in den Agglomerationsriiumen von Madrid. Barcelona, Rom. Paris, Amsterdam, Lon-
don und Brüssel. Diese Gebiete besitzen zudem eine hohe Kaufkraft und sind daher für 
international tätige Einzelhändler besonders aurakt ive Standorte. ln Deutschland beträgt 
die durchschninl iche Bevölkerungsdichte bereits 230 Einwohner pro km 2, in vielen Stüd-
ten und Ballungsgebieten w ie dem Rhein-Main-Gebiet oder dem Rhein-Ruhr-Gebiet wer-
den Werte deutlich über 500 Einwohner pro km2 erreicht (DSW 2000; ROB 2000: 2, IO). 
Die Regionen mit der höchsten Kaufkraft befinden sich in Nordital ien. in großen Tei-
len Deutschlands sowie in den l'vlctropolregionen Paris, London, Stockholm und Helsinki. 
Besonders geringe Kaufkraftwerte werden in den peripheren Regionen der EU, wie in 
Portugal , Spanien, Sliditalien und Griechenland e1Teicht. Auch die neuen Bundesländer 
fallen in die niedrigste Kategorie. Die Kaufkraft, respektive das BIP einer Region ist ein 
wichtiger Faktor bei der Ansied lung von Einzelhandelsstandorten (ROB 2000: 17). Ein 
monokausaler Rücksch luss von der Höhe des BIP auf die Einzelhandelsattraktivität einer 
Region (,,hohes BIP = hohe Einzelhandelsattraktivität") ist jedoch nicht berechtigt. A uch 
Standorte mit noch niedrigem BIP. aber hohem Emwicklungspotenzial stellen interes-
sante Z ielgebiete für international agierende Einzelhändler dar. Ein frlihzeit iger Marktein-
tritt sichert dort Marktanteile. Daher stellt das zu erwartende BIP-Wachstum einen weite-
ren bedeutenden Faktor bei der Standortwahl ausländischer Einzelhändler dar (vgl. Kap. 
3.3). Betrachtet man das Pro-Kopf-BIP bzw. den Pro-Kopf-Einzelhandelsumsatz, so l ie-
52 
gen in Europa die Schweiz. Norwegen und Dänemark an der Spitze (s. Tab. 8). Die gerin-
oeren Einwohnerzahlen dieser Uinder reduzieren die Rentabilität eines l'vlarkteintrines 
"' 
jedoch erheblich . Bei der Schweiz und Norwegen kommt erschwerend die isolierte Lage 
außerhalb der EU hinzu. 
Einen rentablen Markteintritt mit langfristigen Expansionsaussichten versprechen vor 
allem Uin<lcr mit hohen Bevölkerungszahlen in Kombination mit einem liberdurch-
schnittlichen w irtschaftl ichen Entwicklungsstand. Innerhalb der EU tri fft dies auf Deutsch-
land, Großbritannien, Frankreich und Italien zu . Diese Lünder weisen jeweils mehr als 50 
M i llionen Einwohner auf. das Pro-Kopf-BIP liegt im Bereich von $ 20.000. die Pro-Kopf-
Einzclhandelsumsätze zwischen $ 4.500 und $ 5.500. Diese vier Märkte zusammen er-
bringen 80 Prozent des europäischen Einzel handelsumsatzes und stellen damit für aushin-
dische Einzelhändler besonders interessante Märkte in Europa dar. Italien nimmt dabei 
aufgrund der noch geringeren wirtschaftlichen Entwick lung, dem noch eher traditionell 
strukturierten Einzelhandel sowie des geringeren Urbanisierungsgrades bislang eine leichte 
Aufknsei terposition ein (vgl. Abb. 20) (Stores 2002: G26-G48). 
3.2.2 Die Bedeutung der EU für den Einzelhandel 
Der Grundstein für einen einheitlichen Wirtschaftsraum in Europa wurde 1957 im Vertrag 
von Rom gelegt. Die Vollendung des EU-Binnenmarktes mit der heutigen Europiiischen 
Wirtschafts- und Währungsunion erfolgte mit dem 1992 geschlossenen Maastrichter Ver-
trag. Am J. Januar 1999 wurde der Euro als oflizielles Zahlungsmittel der EU eingeführt. 
sei t dem 1. Januar 2002 ersetzt <las Euro-Bargeld die bisherigen Landeswährungen und ist 
nun alleiniges Zahlungsmittel der teilnehmenden zwöl f L änder. Der Einzelhandel spielte 
bei der Einführung des Euro eine besondere Rolle, da dort die Kunden in direkten Kontakt 
mit der neuen Währung kamen . In Deutschland erli tt der Einzelhandel nach der Einfüh-
rung des Euro hohe Einbußen. Preiserhöhungen, wenn auch zum Teil nur subjektiv empfun-
den, fiihrten im Zusammenspiel mit einer wirtschaftlichen Rezession in Deutschland zu 
einer starken Kaufzurückhaltung der Konsumenten (Information der EU-Kommission. 
15. April 2003; PrETSCJJ 200 1; DoWLJNC.i 1999: 3). 
Die Europäische Union besteht aus 15 Mitgliedsstaaten. Am 1. Mai 2004 wird eine 
umfangreiche Osterweiterung stattfinden. Die zehn Beitrittsländer sind Estland, Lenland, 
L itauen, Polen, die slowakische und die tschechische Republik. Slowenien, Ungarn. Zy-
pern u1~d Malta. Einwohnerzahl und Fläche werden um 20 Prozent zunehmen. das BIP um 
fünf Prozent. Für Einzclhtindler vereinfacht sich die Gesehiiftstfüigkeit in den BeitrittslHn-
dern, die Expansion westeuropäischer und außereuropüischer Unternehmen wi rd deutl ich 
wnehmen. 
Die einheitl iche Währung birgt Chancen und Risiken für den Einzelhandel. Die An-
gleichung der sozio-ökonomischen Verhältnisse wird begünstigt, so dass die Nachfrageseite 
homoge,;er w ird. Für die Einzelhiindler erweitern sich die Absatzmögl ichkeiten, grenz-
überschreitende Aktivitäten werden vereinfacht. Eine Vielzahl der großen Einzelhändler 
sind bereits seit einigen Jahren in mehreren Ländern Europas tfüig und werden die Eu-
ropäisienmg im Zuge der Währungsunion weiter verstärken. Die Europa-Expansion klei-





ablaufen. Die Konzentration im Einzelhandel wird durch die A usweitung des Wettbe-
werbs auf EU-Ebene verschärft. Die Preise werden sich angleichen. da durch den Euro die 
Preistransparenz erhöht wird. Einzelhändler werden bei der Beschaffung aur europawei-
ter Ebene die günst igsten L ieferanten suchen. Die Struktur des Einzelhandels wird sich 
verändern. der Betriebsformenwandel beschleunigt. Unterschiede werden weiterhin im 
rechtlichen und planerischen Bereich vorhanden sein. In Bezug auf die Arbeitnehmer (Lohn-
nebenkosten. Arbeitszeitregelung. Kündigungsschutz). in der Projektierung von Objekten 
(ßauNVO. Einschränkung bei großfläch igen ßetriebsf'ormen ) und bei den Öffnungszei-
ten bleiben bis auf weiteres die länclerspczi f'ischen Regelungen bestehen (LBE 2001 ). 
3.2.3 Die Einzelhandelsstrukturen in der Europäischen Union 
Der Einzelhandel ist in den einzelnen Uindcrn der Europäischen Union unterschiedlich 
weit entwickelt. Trotz der bisher erfolgten Ein igungsprozesse ist die Europäische Union 
noch keine einheitliche Wirtschaftsregion, sondern weiterhin eine Sammlung nationaler 
Mi'irkte (KA1.1s1-1 1999a: T)iGER / NASSUA 1998). Die nationalen Einzelhandelsmiirkte inner-
halb der EU können auf der Grnn<llage der sozio-ökonomischen Verhältnisse, der w irt-
schaftlichen Entwicklung und der Einzelhandelsentwicklung im besonderen in zwei Haupt-
gruppen unterteilt werden: Die zentraleuropiiischen Uinder (Deutschland, Frankreich. 
Österreich. Belgien. Niederlande. Großbritannien. Italien) weisen ein hohes Durchschnius-
einkommen der Bevölkerung auf. Die Einzelhandelsstandorte verteilen sich aur das pri-
müre und sekundäre Netz. Es hat ein Betriebsformenwandel hin zu großflächigen und preis-
aggressiven Formen wie Fachmärkten. SB-Warenhiiusern und Verbrauchernüirkten stau-
gefunden. Die Dichte des Versorgungsnetzes hat im Rahmen des Betriebsfonnenwandels 
abgenommen. dafür ist die durchschnittliche Verkaufsfläche pro Geschäft deutlich angestie-
gen. In den peripheren Ländern der EU (Spanien. Portugal. Irland, Griechenland) liegt das 
Durchschnillsci nkommen niedriger als in den zentraleuropiiischen Lindern. Die Einzel-
handelsstandone sind mehrheitlich im primären Netz angesiedelt. Bedienungsläden und 
kleine SB-Lüden, meist Famil ienunternehmen mit ein bis zwei M itarbeitern. überwiegen 
noch. Das Versorgungsnetz weist eine hohe Dichte auf. die Verkaufslläche pro Ladeneinheit 
ist vergleichsweise klein (KULKE 1997 : 478-483; T;i,GER / NASSUA 1998: 27-28) . 
Am Beispiel des Konzentrationsgrades kann die Heterogenität der europäischen Einzel-
handelsmärkte aufgezeigt werden (s. Abb. 19). Es ist ei n klares Nord-Süd-Geffülc erkennbar. 
Überdurchschnittlich hoch ist die Konzentration im Lebensmiueleinzelhandel in Nordeu-
ropa. während sie in Südeuropa eher gering ausgeprägt ist. Der Umsatzanteil der Top 5 
liegt in Skandinavien bei über 80 Prozent. in Frankreich bei 79 Prozent6 • In Deutschland 
(vgl. Abb. 16). Großbritannien und Spanien werden knapp über 60 Prozent und in Italien 
noch gerade 30 Prozent erreicht. Die niedrigsten Konzentrationswerte weisen erwartungs-
gemiiß die osteuropäischen Uinder auf (Lebensmillelzeitung 2001: ßVL 2000: 65). D i;se 
Unterschiede in den Einzelhandelsstrukturen innerhalb der EU w ie auch in Europa insge-
" Dieser hohe Wen is1 durch die 1999 erfolgte Fusion von Carrejimr und f'ro11/!1dex bcdin!! t: es werden <Juasi 
d ie Top 6 gcwcnet. ~ 
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samt verkomplizieren die Internationalisierung von Einze lhandelsunternehmen innerhalb 
Europas. Der europaweite Einsatz identischer Betriebsformen sowie grenzüberschreitender 
Logistiksysteme ist inso fern noch nicht möglich. es müssen starke A npassungen an die 
nationalen Einzelhandelsmärkte vorgenommen werden. 
3.2.4 Internationale Aktivitäten europäischer Einzelhandelsunternehmen 
Europäische Einzelhändler sind im Vergleich mit US-amerikanischen Einzel hüncllern 
wesentlich stärker international ausgerichtet. da sie aufgrund der kleineren Binnenmärkte 
Abb. 19: Konzentration im europäischen Lebensmitteleinzelhandel 1999 nach Ländern 
(Anteile am Gesamtumsatz in Prozent) 
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schneller an Grenzen stoßen und sich für eine wei1erc Expansion in andere Uinder aus-
breiten müssen. In Europa konnten sich große Einzelhandelskonzerne wie Carre/0111; Me1m 
und Alwld entwickeln. Diese Unternehmen weisen einen hohen lnternational isicrungsgrad 
und eine weit wei le Verbreitung auf. Der lntcrnationalisierungsgrad knnn anhand des An-
teils de~ A uslandsumsat7.CS oder an der Anzahl der Uinder gemessen werden (s. Tab. 7). 
Tab. 7: Internationale Präsenz europäischer Einzelhändler 2000/2001 
Rang Auslands- Länder- davon in: 
Gesamt- umsatz präsenz West- Mittel/Ost- Übrige umsatz in Prozent gesamt Amerika Asien 
(20011 (2001\ 12000) europa europa Weil 
Carrefour (F) 1 36.4 % 29 8 3 5 10 3 
Metro(D) 2 41.3% 24 13 7 2 1 1 
Rewe (0) 3 20.2 % 12 4 8 0 0 0 
Tesco (GB) 4 10.2% 10 3 4 0 3 0 
lntermarche (F) 5 25.4 % 9 6 2 1 0 0 
Auchan (F) 6 28,5 % 14 6 2 4 2 0 
Edeka (0) 7 8.5% 7 5 2 0 0 0 
Aldi (0) 8 28,2% 11 9 0 1 1 0 
Ahold (NL) 9 58.7% 24 10 2 9 3 0 
Lecterc (F) 10 3,5 % 5 3 2 0 0 0 
Wal-Marr 13 16.3% 10 2 0 6 2 0 
Oueile: M+M PlanetRetaoi. Pressemitteilung 16.5.2002; Lebensmiltelzeilung 2001; verändert ·zum Vergleich 
Die Öffnung von Osteuropa zu Beginn der l 990er .Jahre löste eine regelrechte lnternati-
onal isierungswelle der westeuropäischen Einzelhändler nach Osten aus. D ie Neuvertei-
lung des osteuropäischen Einzelhandelsmarktes. der bislang noch eine „weiße Landkarte" 
war, stellte eine iiul.lcrst vielversprechende Expansionsmöglichkeil dar. Deutsche Kon-
zerne w ie Me1m oder Rcirc sind heule besonders s1ark in Osteuropa vertreten (ELr-ERS 
2001: 1: Lebensmittclzeilung 2001: DAwsoN 200 1 b; www.lz-nct.de, 19.10.2000; Axel Sprin-
ger Verlag 2000: 17: C oNRArn 1999: 4 1 ) . 
GROJ>PEL- KLEIN ( 1999: 110-111 ) stellt heraus. dass in den letzten Jahren insbesondere 
die deutschen Lcbensmilleldiscount.er wie beispielweisc Aldi oder Lid/ sehr erfol greich 
bei der lnternalionalisierung sind. Das Discountprinzip wurde in den t 960er Jah7"en in 
Deutschland entwickelt und erweist sich auch im Ausland als sehr wettbewerbsfähig. Aldi 
ist in zehn europlii schen Uindern. in Austral ien und in den USA tätig. In den Verei;ig1en 
Staaten verfüg! Aldi i.iber 570 Filialen und erreichte im Jahr 2000 bereits Plalz 73 der Top 
100 US-Einzelhandelsunternehmen (www.aldifoods.com. Jan. 2003: Chain Store Age 
200 1c). -
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3.3 Der deutsche Einzelhandel im internationalen Vergleich 
Die weh weiten Einzelhandelsumsfüze lagen im Jahr 2000 bei geschfüztcn sieben Billio-
nen Dollar. Der deutsche Einzelhandelsmarkt steht mit einem Gcsamtumsatz von ca. 
$ 450 Mrd. nach den USA und Japan weltweit an dritter Stelle: der gleiche Rang wird 
beim BIP erreicht. Mil Hilfe einer Analyse cler wesentlichen Zielländer und HerkunflsHin-
der internationaler Einzcllüindler erfolgt uie Positionierung des deu1schen Einzelhandels. 
3.3.1 Zielländer internationaler Einzelhändler 
Die umsalzstürksten Einzelhandelsmärkle der Weh liegen in Nordamerika. Westeuropa 
und Japan. Sie vereinen bei nur 14 Prozent der Weltbevölkerung knapp zwei Oriucl 
des weltweiten Einzelhandelsumsatzes auf sich. Diese drei Regionen. auch als Triadc-
regionen bezeichnet, ziihlen damil zu den klassischen Ziclmiirkten flir international agie-
rende Unternehmen. In Nordamerika und in Westeuropa werden je knapp ein Viertel des 
weltweiten Einzelhandelsumsatzes erbracht. in Japnn sind es 18 Prozent (GHEIJ>L / M ü1.-
LERI GELBRICH 1999: 84: vgl. PERLITl 1997 : 145 ff.). Mit den sich entwickelnden Ländern 
in Osteuropa. L ateinamerika und Asien ist in den le1zten Jahren eine zweite Uindergruppe 
für internationale Einzclhündlcr interessant geworden. Hohe Bevölkerungszahlen sowie 
gute wirtschaftliche Entwicklungsperspekti ven bieten hier auf lange Sicht gute Chancen. 
Die in Tabelle 8 enthaltenen Basisdaten ermögl ichen erste Aussagen liber die Attrakti-
vi tät eines L andes für ausländische Einzclhündler. In Uindcrn mit hohen Bevölkerungs-
zahlen rechnet sich der kos1en- und risikoreiche Markteintritt aufgrund der gröl3eren Ex-
pansionsmöglichkeiten eher als in Ländern mit geringen Bevölkerungszahlen. die mi1 
wenigen Filialen bereits gesfütigl sind. Ocr Pro-Kopf-Einzelhandelsumsalz gih1 die Ab-
satzmöglichkeiten des Einzelhandels pro Einwohner wieder. Der Höchstwert wird in Ja-
pan mit S 8.578 erTeicht. der niedrigste in der Tabelle angegebene Wert l iegt bei$ 11 9 in 
Indonesien. In den meisten afrikanischen Uindern dürften noch weil geringere Betrlige 
erreicht werden. Deutschland liegt mit $ 5.448 auf dem sechsten Platz. Um den Einzel -
handelsumsatz ei nes einzelnen deutschen Konsumenten zu erreichen. werden in Portugal 
6,5 und in Russland 12 Einwohner benötigt, in Indonesien sind es sogar 45.8 Einwohner 
(Stores 2002: !-IDE-Information vom 10.2.2003). 
Der nordamerikanische Einzelhandelsmarkt wird von Einzelhandelsunternehmen aus 
den USA beherrscht. Eine detaillierte A nalyse des US-amerikanischen Einzelhandels-
marktes er fo lgt in Kap. 4. 1. Kanada und Mexiko sind aufgrund der geographischen Nlihc 
und den cnocn wirtschaftlichen Beziehun!!en (NAFTA) besonders interessante Zielmürk-
te für US-a~1crikanischc Einzellüindler (~gl. Kap. 4. 1.3). Kanada besitzt ein hohes BIP. 
die vergleichswe ise geringe Bevölkeru ngszahl von 31 Millionen reduzierl die A ttrakti vi -
tät für ausländische Investoren. Für US-amerikanische Einzelhändler ist die Ausweitung 
ihrer Gcsehäflstfüigkeit nach Kanada ohne grolkn logistischen Aufwand möglich, da der 
Großteil der kanadischen Bevölkerung nahe der Grenze zu den USA lebt. Mexiko stellt 
mit einer Bevölkerung von 102 M illionen sowie hohen BIP-Wachstumsraten einen zu-
kunftsträchtigen Markt für ausHinclische Einzelhlindler dar. Nach Wirtschaftskrisen in den 
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Tab. 8: Einzelhandelsrelevante Länderdaten 
geschätztes Pro-KopF-EH-
Einwohnerzahl BIP 2000 jährliches BIP- Pro-Kopf BIP Umsatz 2000 EUROPA 2000 (in Mio.) (in$Mrd.) Wachstum 2000 (in $) (in$) (2001-2005) 
Belqien 10 227 2.6% 22.203 4.382 
Dänemark 5 163 1.9% 30.535 5.712 
Deutschland 82 1.878 2,2 % 22.845 5.448 
Finnland 5 122 3,1 % 23.467 4.627 
Frankreich 59 1.299 2.5 % 21.836 4.833 
Griechenland 11 113 3.5% 10.674 2.499 
Großbritannien 60 1.415 2.3 % 23.792 5.268 
Irland 4 95 5,5% 25.343 3.532 
Italien 58 1.077 2.4 % 18.625 4.484 
Niederlande 16 369 2.7 % 23.226 3.894 
Norweaen 4 162 2,2 % 36.029 6.495 
Osterreich 8 190 2,5 % 23.982 3.279 
Portuaal 10 105 2.5 % 10.522 837 
Russland 147 251 4,0% 1.729 456 
Schweden 9 227 2.9% 25.613 4.624 
Spanien 40 560 3,1 % 14.200 2.409 
Schweiz 7 241 2.1 % 33.472 6.792 
Polen 39 158 3.9 % 4.082 2.028 
Tschechien 10 51 3.5 % 4.943 1.727 
Unaarn 10 46 4,3% 4.549 1.147 
geschätztes 
Pro-KopF-EH-
AMERIKA Einwohnerzahl BIP 2000 jährliches BIP- Pro-Kopf BIP 
2000 (in Mio.) (in$Mrd.) Wachstum 2000 (in$) Umsatz 2000 
/2001- 2005) (in$) 
Araentinien 38 285 2.6 % 7.699 1.561 
Brasilien 173 624 3,7% 3.763 533 
Chile 15 70 5,1 % 4.613 1.176 
Kanada 31 670 2.7 % 22.747 4.278 
Mexiko 102 575 4,0% 5.800 962 
USA 281 9.963 2.7 % 35.352 8.135 
geschätztes 
Pro-Kopf-EH-ASIEN/ Einwohnerzahl BIP 2000 jährliches BIP- Pro-Kopf BIP 
AUSTRALIEN 2000 (in Mio.) (in $ Mrd.) Wachstum 2000 (in 5) Umsatz 2000 
(2001-2005) (in SJ 
Australien 19 380 3.7 % 19.841 4.219 
China 1.262 1.100 7,8 % 869 307 
Indien 1.014 469 5,8% 468 220 
Indonesien 225 153 4,1 % 721 119 
Jaoan 127 4.753 1,0 % 37.585 8.578 
Malavsia 22 89 4.2 % 3.841 521 
Philiooinen 81 75 3.5 % 959 405 
Südkorea 47 457 4.5% 9.656 1.908 
Thailand 61 122 3.4 % 1.954 426 
Quelle: Stores 2002: G27 -G28, verändert Anmerl<ung. Die dre, hochsten Werte pro Kontinent und Spalte wurden fett hervorgehoben 
1990er Jahren hat sich das Land wieder stabilisiert (Stores 2002: G32-G34). \Val-Marl 
dominiert bereits den kanadischen und den mex ikanischen Einzelhandelsmarkt (vgl. Kap. 
5.2) 
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In Europa besitzen Deutschland, Großbritann ien, Frankreich und Italien die größten 
Bevölkenmgszahlen und die höchsten BIP-Werte. Bei der Umrechnung auf Pro-Kopf-
Werte stehen die kleineren woh lhabenden Uinder wie Norwegen. Diinemark oder 
die Schweiz mit Abstand an der Spitze. Aufgrund der niedrigen Hevölkerungszahlen ist 
dort ein Markteintrill für ausländische Einzelhande lsunternehmen trotz der guten wirt-
schaftlichen Werte nicht rentabel. Russland besitz! mit 147 IVlillionen Einwohnern mi1 
Abstand die höchste BevölkerungszahL BIP und Einzelhandelsumsatz sind j edoch noch 
äußerst niedrig. Die Zukunftsaussichten sind bei einer geschätzten BIP-Wachstumsrate 
von vier Prozent allerdings als gut zu bewerten (vgl. Kap. 3.2). 
In Asien leben 60 Prozent der Weltbevölkerung. ein gutes Drittel des wellwei1en 
Einzelhandelsumsatzes wird hier erbracht. Japan alleine triigt mit kaum vier Prozent der 
asiatischen Bevölkerung knapp die Hälfte zu m gesamten asiatischen Einzelhandelsum-
satz bei . Der Einzelhandelsumsatz pro Kopf liegt mit $ 8.578 sogar über dem der USA 
(s. Tab. 8). ScANS,\ROU ( 1995: 47/48) sieht zukünftig in China. dem bevölkerungsreichsten 
Land der Erde mit knapp 1,3 Mrd. Einwohnern, einen erstrangigen Zielmarkt für interna-
tionale Einzelhändler. Der Einzelhandelsumsatz pro Kopf ist mit $ 307 noch sehr gering. 
das jährliche BIP-Wachstum liegt bei beachtlichen 7.8 Prozent. Carr<'.f<>ur und Wol -Marr 
bauten ihre Präsenz in China in den letzten Jahren stark aus. Als Standorte wurden Groß-
stäche wie Peking. Shanghai . Guangzhou (Kanton) oder Fuzhou ausgewählt. Diese wei-
sen ein hochverdichtetes Einzugsgebiet mit einem hohen Antei l gebildeter und westlich 
orientierter Bewohner aur. Die Kaufkraft l iegt in diesen modernen und wirtschaftsfreund-
lichen StUdten um ein Vielfaches über dem Landesdurchschnitt und dürfte durchaus 
vergleichbar mit westlichen Industrienationen sein (vgl. Kap. 5.2). Nachteil ig wirken sich 
die instabilen politischen Verhältnisse, die starken Einkommensdispari!füen und die un-
terentwickelte Infrastruktur aus (Chain Store Age 1997b: 4). Indien birgt auf'grund einer 
Bevölkerung von knapp über I Mrd. Einwohner ebenfalls ein großes Potenzial flir in-
ternationale Einzelhiindler. BIP und Einzelhandelsumsatz pro Kopf sind noch geringer als 
in China (s. Tab. 8). Von den großen internationalen Einzelhändlern ist bislang nur t'vlerro 
in Indien präsent. Südkorea steht mit einem Pro-Kopf-Einzelhandelsumsatz von$ 1.900 
nach Japan an zweiter Stelle7 in Asien und stellt mit einem Wachstumswert von 4.5 Pro-
zent ein interessantes Zielland dar. Malaysia. Thailand und die Philippinen liegen im Be-
reich zwischen $ 400 bis$ 530 und Indonesien befindet sich abgeschlagen bei $ 119. Die 
Wirtschaftskrise in Asien Ende der l 990er Jahre hat die Investitionsberei tschaft interna-
tionaler Einzelhändler stark gedämpft und den Rückzug einzelner Unternehmen verur-
sacht. Der Nahe Osten stellt aufgrund der religiösen, kulturellen und politischen Unter-
schiede kein Ziel der großen internationalen Einzelhandelsunternehmen dar. Bislang ha-
ben nur vereinzelt Einzelhiindler des Luxussegmentes (Bekleidung. Schmuck) Gesch:ifte 
im Nahen Osten eröffnet. Tors /?. Us stellt mit seiner breiten Präsenz in Israel und ver-
schiedenen arabischen Staaten eine Ausnahme dar (s. Kap. 4.2.3 ). Das Ri si ko unkal-
kul ierbarer innenpolitischer Krisen besteht in allen asiatischen Ländern: hervorzuheben 
sind die bevölkerungsreichen Länder Indien, China und Indonesien (Stores 2002: G27-
G28; Die Allgemeine Kred it 200 1: 145: ALEXANDFK 1997: 268 ff. ). 
7 abgcschcn von den Stad1s1:1atcn Singapur und Hongkong. 111i1 j.: iibcr S 3.000 F.inzclhantk ls111nsat7. pro Knpr 
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Lateinamerika stellt einen zukunftsträchtigen l\ilarkt mit einem hohen BIP-Wachstu111 
in vielen Ländern dar. Europäische und US-amerikanische Einzelhändler sinu seit 111eh-
reren Jahren in Lateinamerika tätig. Instabile politische und wirtschaftliche Verlüiltnisse 
erschweren die Marktdurchdringung. Brasilien weist mit Abstanu die höchste Bevölke-
rungszahl auf. Der BIP-Wert ist noch vergleichsweise gering, die hohe Wachstumsrate 
deutet nur gute Z ukunftschancen hin. Chile weist mit 5.1 Prozent BIP-Wachstum ein ho-
hes Potenzial auf. allerdings reduziert die geringe Bevölkerungszahl von 15 Millionen die 
Attraktivitfü für ausfandische Investoren (Stores 2002: G3 I -G32. G34: IVIEWf:S 2001: 1 O 1-
102). 
Austra lien und Neuseeland weisen einen hohen wirtschaftl ichen Entwicklungsstand 
nur. der 111it Norda111erika und Westeuropa gleichzusetzen ist. Das australiscl;e Pro-
Kopf-BlP von $ 19.841 liegt zwischen den Werten von Frankreich und Italien. die Ein-
zelhandelsu111s:itze pro Kopf zwischen Kanada und den Niederlanden (s . Tab. 8). Auf-
grund der großen räumlichen Entfernung zu Norda111erikn und Westeuropa sowie der ge-
ringen Bevölkerungszahl besitzen Australien und Neuseeland jedoch kaum Bedeutung als 
Ziel für internationale Einzelhiindler (Stores 1998: S 16, GREIPL / Mü1.1.ER / GELBR1c11 1999: 
83-85: J,\COBS 2001 ). 
Abb. 20: Potenzial der Zielmärkte 
Einzefhandelsumsatz 
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Der gesamte Kontinent A frika stellt in absehbarer Z ukunft kein Zielmarkt des inter-
nationalen Einzelhandels dar. Zwar leben 13 Prozent der Weltbevölkerung auf diesem 
Kontinent. es werden hier jedoch nur 2,5 Prozent des weltweiten Einze lhanclelsu111satzes 
getfüigt. Ein hoher Prozentsatz unter uer Armutsgrenze lebender Menschen. instabile po-
l itische Systeme. mangelhafte Infrastruktur. Auseinandersetzungen und Kriege bewirken. 
dass Afrika für Investoren in der nächsten Zeit nicht bedeutsam sein wird (Die Al lgemeine 
Kredit 2001: 199-200, 248-249: S <:,\ NS/\IH.>LI 1995: 47/48). 
Z ukunftstr~ichtige Einzelhandelsmärkte befinden sich - aufgrund der hohen Wachs-
tumsraten des BIP - in Asien (z.B. China 7.8 %). Lateinamerika (z.B. Chile 5.1 %) und 
Tab. 9: Länderspezifisches lnternationalisierungspotenzial nach Betriebsformen 
AMERIKA Waren-/ Hyper- Super- Textilfach- Bau-/Mö- Elektro- Autofach-
Kaufhaus markt markt aeschäft belfachm. fachmarkt markt 
USA 0 ~ 0 ~ 0 0 Q 
Kanada 0 ~ Q Q 0 ~ • 
Mexiko ~ 0 0 Q ~ Q • 
Brasilien • ~ Q • • Q • • 0 0 • ..._ • Q • Argentinien 
Chile 0 ~ Q • 0 Q • 
EUROPA Waren-/ Hyper- Super- Texti~ach- Bau-/Mö- Elektro- Autofach-
Kaufhaus markt markt geschält belfachm. fachmarkt markt 
Großbritannien 0 ~ 0 0 0 0 ~ 
Frankreich ~ 0 0 ~ 0 0 ~ 
Deutschland Q ~!• ~ • 0 0 • 
Spanien 0 0/~ ~ ~ • • • 
Italien Q • ~ • • • • 
Osteuropa • • ~ • • • • 
ASIEN Waren-/ Hyper- Super- Text ilfach- Bau-/Mö- Elektro- Autofach-
Kaufhaus markt markt geschält belfachm. fachmarkt markt 
Japan 0 ~ 0 ~ • 0 0 
China • • • • • • • 
Indonesien ~ • ~ • • • • 
Thailand 0 ~ ~ • • • • 
Taiwan ~ 0 ~ • • ~ Q 
Korea ~ • • • • ~ • 
• erfolgsversprechend (bright) ~ mäßig (moderate) O schwierig (difficult) 
Quelle: Go!dman Sachs in REOA 1998: 21; Chain StoreAge 1997a: 19. verändert 
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Os1curopa (;,. R. Ungarn -LJ %) (s. Tab. 8). M omentan ist der reale l\il ark1an1cil sowie die 
EinLdhanclelsum~live pro Kopf in dic~en Regionen noch ,·ergleich~weise gering. so dass 
trolz der hohen Wachs1umsra1en in den ntichsien Jahren keine ernsthaf'le Konkurrenz 7.LI 
d..:n klassisch..:n Triad..:Wndern erwarte! werclcn kann. Die~c werden daher auch in den 
nlichsten fahren zu den primLircn Zielen intcrnaiionalcr Einzelh/incller ziihlen (G R1;11•1, / 
Müt I ER/ GELBRl('fl 1999: 85). 
In Abb. 20 wird zusützlich zu m Einzelhandelsumsatz sowie der ßevülkerungszahl der 
Aspekl des Urbanisierungsgrades in die Bewertung der ZielHinder einbezogen. Ein hoher 
Urbani~ierungsgrad steigert die A ttrakti \'i tfü fi.ir ausliindi ehe Invc~toren. da die St:idte ein 
grof:lcs Absatzpotcnzial besitzen. Deutschland wei~l einen besonders hohen Urbanisic-
rungsgrad auf und befindet sich bei Wertung aller drei Faktoren nach den USA und Japan 
an dritter Stelle (G1mP1, / M üLLl:R / G1,1.1m1rn 1999: 103- 104). 
Die Au~wahl der geeigneten ßclriebsform i~l bei der lnlernational isierung von grundle-
gender Bedeutung. Betriebsformen. die sich im Z ielland bereits in der Reifephase be-
linden. besiizen nur geringc Erfolgssaussichlen. Am güns1igs1en ist der Markteintrill mil 
einer Betriebsform. die neu einge f'iihr1 w ird oder sich in <kr Einflihrungs- oder Wachs-
lumsphase belindel. allerdings ist das Risiko ,ehr hoch. In Tabelle 9 werden <lie Erfolgs-
chancen fiir die lnlernationali:,ierung hestimmler ßc1r icbsformen in ausgcwühl1en Uin-
dern in A merika . Europa und Asien dargestellt. In Asien sowie in Ost- und Südeuropa 
befinde! sich die Entwicklung der Betriebsl'onncn noch im Anfangssladi um. daher bc:-.tc-
hcn flir f'asl alle Formen gu1e bis sehr gute Chancen. A uf den drei größten europiiischcn 
Einzelhanclclsnüirkten Dcu1schland. Grol3hritannien und Frankreich ist der Be1riebsformen-
wandel bereits weit fortgeschri11cn, so dass hier nur noch eingeschränkte Chancen vor-
handen sind. In Dcu1schland besi tzen ausländische Einzclhiincller nach dieser Quelle vor 
allem mit Tcx1ilfachgeschtil'icn. Hypenniirkten und Au10-Fachnüirk1cn sehr gute Erfolgs-
chancen. Schwierig dagegen sin<l Elektro-Fachmürktc sowie Bau- und Einrichtungsmürkte. 
Miulerc Chancen werden Warenhäw,ern und Superm:irkten eingcriiuml. 
3.3.2 Herkunftsländer internationaler Einzelhändler 
A nfang der l 990er Jahre war clcr l n1crna1ionalisierungsgrad im Einzelhandel noch vcr-
glcichswei1,e gering ausgeprägt. es waren überwiegend Einzelhandelsunlcrnchmen aus 
Westeuropa und Japan international @ig. Nordamerikanische Einzellüindlcr beschränkten 
sich zu dieser Zeil noch we itgehend auf den Heimatmark! (TREADC.OLI) 1990: 10). Im Jahr 
2000 sind mit 55 Prozent über die Hml'ie der 200 griißlen Einzelhandelsunternehmen welt-
weit international 1:ilig. Von clicscn 1 10 Unternchmen s1ammen 3 1 Prozent aus den USA. 
14 Prozent aus Japan. 11 Prozent aus Großbritannien. 10 Prozent aus Deutschland und 
9 Prozent aus Frankreich (Slorcs 2002: G7). Hinsichtlich des lnternationalisierungsgracles 
der Top 200 des weit weilen Einzelhandels kristal lisieren sich fo lgende Trends heraus: Je 
größer ein Unternehmen ist. desto eher ist es auch im Ausland lfüig. Von den ersten 50 si nd 
70 Prozent international tfüig. von Jen letzten 50 immerhin no1,;h 48 Prozent. allerdings 
mit deutlich geringerem Uindcr-Pon fol io. Der überwiegende Teil international agieren-
der Einzclhlindler stam1111 aus hochent wickelten Einzelhandclsmürkten. die das Reifesta-
dium erreicht haben. Der lmcrnat ional isierungsgrad US-amerikanischer Unternehmen hat 
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seit Mille der 1990er Jahre deutlich zugenommen: 1996 waren 11ur 29 Prozelll der US-
amerikanischen Unternehmen unlcr den Top 200 auch aul.lcrhalh dcr US A tlitig. Im Jahr 
2000 ist dieser Wert aul' 44 Prozent angestiegen. Europiiische Einzclhöncl ler sind bei der 
Internationalisierung bereits weiter fortgeschritten ab die S-Konkurrenz: 7 1 Prozenl der 
in der Top 200-Listc cn1hal1cnen curopiiischen Un1crnehmcn sind international @ig (Stores 
1998: S-l: Storö 2002: G8-G 16). '.'Jimmt mnn die A1w1hl der Uin<lcr. in denen ein Einzclhan-
clelsun1ernchmen t:itig i st. als Indikator für den lntcrnationalisierungsgracl. :-.n sind C(lr-
n:f<J/lr. /\hold un<l Me/1'(1 die drei am Sliirk~tcn international akti,·en Ein1.elhtindlcr - sie 
sind je in über 20 l.,;inclern wellwci t n:rtrctcn (vgl. Tab. 7: M+M EuroT ratlc. zi t. in 
Lchcnsmilte lzeitung 200 1 ). 
63 
4 US-amerikanische Einzelhändler in Deutschland 
Bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts haben sich US-amerikanische Einzelhändler in 
Europa niedergelassen. Das bekannteste Beispiel ist Woo/11 ·ort!t, 1909 eröffnete clas Un-
ternehmen das erste Geschäft in Großbritannien. 1927 folgte der Markteintritt in Deutsch-
land. In beiden Uinclcrn ist Wooh ,·orth bis heute tfüig. Nach dem Zweiten Weltkrieg dran-
gen weitere US-ameri kanische Einzelhändler in den europäischen Markt ein. Sears Roe-
lJ//ck betrieb 1.citweise Geschäfte in Spanien und in Belgien. J. C. Pe1111e\' war in Ital ien 
und Belgien tütig. Aufgrund mangelnder Geschäftserfolg~ zogen sich beide Unternehmen 
wieder aus Europa z.uriick ( K AC KER 1985: 93-102: SADtoNffORDJl\tAN 1989: 13). Lange 
Jahre blieb der Markteintriu US-amerikanischer Einzelhändler ein eher verl!inzeltes Phii-
nomen. Im Zuge der zunehmenden Internationalisierung im Einzelhandel sowie der 
Handelserleichterungen durch die Europäische Union wurden sei t Miue der I 980er Jahre 
US-amerikanische Einzelhlindler verstärkt in Europa llitig und erschlossen sich auch den 
deutschen Markt. 1986 startete Tors R Vs mit seinem neuartigen Fachmarktkonzept in 
Deu tschland. In den l 990er Jahren kamen Unternehmen wie beispielsweise Staples, Ti111-
bcrla11d, Eddie Bauer und The Gap daw. Ende 1997 betrat schl ießlich der weltgrößte 
Ein7.elhänd!er \Val-Mart den deutschen Markt. 
4.1 Die Einzelhandelsstrukturen am Heimatmarkt USA 
Der Nährboden für clie Entwicklung internationaler Ein7.elhandelskonzerne ist der Hei-
matmarkt. Hier erreicht das Unternehmen seine Größe und Kapitalkraft. um international 
tätig werden zu können. Der Wirtschaftsraum USA ist durch seine Größe von besonderer 
Bedeutung: Mit einer Bevölkerung von 281,4 Millionen stellen die USA mit Abstand den 
größten Binnenmarkt aller lndustrielünder dar (U.S. Bureau or the Census 2002). Hier-
durch können sich rationelle und produktive Strukturen bilden, die eine Entstehung von 
Großunternehmen begünstigen. Von den 100 größten multinationalen Unternehmen der 
Weh haben 30 ihren Stammsitz in den USA (Dö1tRN/HER1VEGI 1 1998: 591 -593). Hinsichtlich 
des Welthandels gehören die USA zu den führenden Nationen. gut I I Prozent des gesam-
ten Warenhandels der Weh stammen aus den USA. Da der Binnenmarkt vergleichsweise 
groß ist. tragen Ausfuhren von Waren und Dienstleistungen nur zu 13 Prozent zum BIP bei 
(Stand 1996). In kleineren Staaten liegt dieser Alllcil deutlich höher (z.ß. Deutschland: 28 
Pro7.ent). Die Pos ition der führenden Exportnation wechselt stetig zwischen den USA und 
Deutschland. Die US-amerikanische Wirtschaft erreicht einen Antei l von 37 Pro7.ent an 
der Weltwirtschaft (TRoY 200 1 b). 
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4.1.l Entwicklung des Einzelhandels in den USA 
Die Einzelhandelsumsfüze in den USA haben sich in den letzten 40 Jahren positiv ent-
wickelt. Insbesondere zwischen 1995 und 2001 sind die Umsfüze stark gestiegen. sie er-
höhten sich um mehr als ein Driucl (s. Abb. 21 ) . 
Abb. 21: Umsatzentwicklung im US-Einzelhandel 1963 bis 2001 
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Quelle: U.S. Bureau of the Census, 1996, zit. in RAcHr.tAt~C"" 1998: 76: Daten 2000 und 2001: Schätzung des U.S. Bureau of the Census 
2002. www. census.90·1, 8.7.2002 
Die oute wirtschaftliche Laoe in den l 990er Jahren hat auch den Einzelhandel ge-o 0 
stärkt. Im Jahr 2000 stiegen die Umsätze im gesamten Einzelhandel um 7,6 Pro7.cnt. Im 
neuen Jahrtausend zeichnet sich allerdings eine wirtschaftliche Rezession ab. die sich 
auch aur den Einzelhandel auswirkt. Die hohen Wachstumsraten des letzten Jahrzehntes 
können nicht beibehalten werden. Einzelhändler schränken ihre Expansionspläne ein. schlie-
ßen Filialen und entlassen Mitarbeiter. K11wrt. in den l 99üer Jahren unter den Top 3 des 
US-amerikanischen Einzelhandels, musste im Januar 2002 das Insolvenzverfahren einlei-
ten. Durch drastische Reduzierung der Filial- und Mitarbeiteo:ahlcn versucht das Unterneh-
men, das Insolvenzver fahren positiv abschließen zu können. Durch die ersten Anzeichen 
einer drohenden Weltwirtschaftskrise sowie die Auswirkungen des Terroranschlags im 
September 200 1 haben sich die Umsatzzahlen im Einzelhandel weiter reduziert (Stores 
2002; www.lz-net.de vom 27.1.2003). 
Die Top 100 Einzelhändler in den USA erwirtschafteten im Jahr 2000 zusammen 
$ 1.104 l\ll illiarden oder gut ein Drittel des gesamten Einzelhandelsumsatz.es von 
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5, 3.059 Milliarden im Jahr 2000. Der Umsatz der Top 100 hat illl Vergleich zum Vorjahr 
um S 92.4 Milliarden zugenommen(= 9.1 (k, ). Der Umsatz ck:s gesamten Einzelhandels ist 
dagegen. nur urn 3.6 Prozent angestiegen. Diese Zahlen verdeutlichen die Z unahme der 
Konzentration im US-amerikanischen Einzelhandel. Die großen Einzelhandelskonzerne 
weisen ein liberdurchschn ittliches Wachstum auf und können ih ren i'vlarktantci J ausweiten 
(Chain Store Age 2001 c: 4A: U.S.Bureau or the Ccnsus 2002). 
In den USA kommt es. wie in allen lnclustrieliindern. zu Veriindcrungen in der Bevöl-
kerungsstruktur. D iese werden durch den Rückgang des natürlichen Bevölkerungswachs-
tums. die Überalterung der Bevölkerung aufgrund der gestiegenen Lebenserwa;t11n~ so-
wie die Zunahllle der tvligration verursacht. Zusammen mit der Abnahme der dt7rch-
schnittlichen 1-laushaltsgriiße. Yeriinderungen im verfügbaren Einkommen sowie eines 
generellen Wenewandcls beeinrlusst dies die Konsumstruktur und Nachfrage. Die wach-
sende Preissensibi I i tiit der Konsumenten oder der Trend zum Erlebnisei nL;u f stellen nur 
zwe i Beispiele dar. Die Einzelhiindler müssen sich sWndig und mit hohen Investi tionen 
cler ver/inckrten Nachfrage anpassen . um wettbcwerbsHih ig zu bleiben (R,,n1i-tAN/C11iA 
1998: STElü'IU -\N 1999: H 1\ IIN 2002). 
4.1.2 Die führenden Einzelhandelsunternehmen 
Betrachtet man die Spitzenpositionen im US-amerikanischen Einzelhandel. kann man über 
die Jahre eine gewisse Konstanz fes tstellen. In den vergangenen Jahren ( 1994-2000) ha-
ben die g leichen zehn Firmen in untersch iedlicher Rangfolge die Liste der Top Ten be-
legt: Wal-Marl. The Kroger. Ho111e De110/. Seors Roelmck. K111or1. Target. Albertso11 ·s. J. C. 
Pe1111ey. Costco und St!{eu·<'." (s. Tab. 10). 
Tab. 10: Die zehn größten Einzelhandelsunternehmen in den USA 2000 
Umsatz Gewinn Anzahl 
(in $ 1.000) (in$ 1.000) Geschäfte Geschäftsformen 
1 Wal·Mart 191329.000 6.295.000 4.190 OS. SC. WC, S, E 
2 Kroger 49.000.400 876900 3.541 S. SC.CV, HS 
3 Horne Depot 45 738.000 2.581.000 1.134 HC 
4 Sears Roebuck 40.937.000 1.343.000 3.021 O, HS.C. HC, E 
5 Kmart 37.028.000 - 244 000 2.105 0, SC, E 
6 Target 36.903.000 1.264.000 1307 OS. SC. D, E 
7 Albertson's 36.762.000 765.000 2.533 S, DR 
8 J.C. Penney 32.649 000 - 409.000 3.800 0. DR. C. E 
9 Costco 32 164.296 631.437 335 WC,E 
10 Safeway 31.976.900 1 091 .900 1.688 S, E 
Legende: DR = Drugslore HS = Fachgeschäfte 
C = Kalalogversand OS = Discountgeschäft s = Supermarkl 
CV = Convenience-Geschäfte E = Eleklro-Geschäft SC = Supercenter / SB-Warenhaus 
D = Kauf-/Warenhaus HC = Baumarkt WC = Großhandelsclub 
Quelle: Cha,n S1ore Age 2001c: 4A 
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Infolge von Fusionen haben sich wiederhol t ei nzelne Finnenn;1mc11 vcrlindcn: Im Jahr 
1999 benannte sich Dayw,, H11dso11 im Zuge der Konze ntration aur das Kcrngeschiift in 
TOl:f!.el um, im se lben Jahr fusionierten i\111aica,1 Swres und Alber1.w11 ·s und tirmieren nun 
unter dem Namen Alhensm, ·s. The Kmge,· konnte se ine Position durch die Akqu isition 









Die Nummern entsprechen den Platzierungen 
im jeweiligen Jahr. 
Die Buchstaben entsprechen den 
Unternehmen (s. Tabelle). 
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100 
~ 7:/J ~ """" 7./J ~~ 9./J ~, 4./K . 5.IK 8./K ·.·.· .. . ·.· .· 
50 7./K 7./K i _6.(K . . . . ·.·. ::::-iö iL ::. :::: _9.IL_ :::: 
· . 8 /L .·.· <·> 8./L 00 :,:, 7./L :·: :-:· 9.tL ·:·: ·:-: · ;.fl :,:, . . .. : . . . . ~~./~ . . 
A DWal-Mart 
B o The Kroger 
C D Fred Mey~ 
D D Horne Depot 
O 19:/Mi-..' ,~ 19.IM[ . 110.IM(M /M j8JM~ , 1~8./fv.!.b 1~ ~ 1,0~ 
L 1994 1 1995 1996 l 1991 1998 1999 1 2000 
1 78,300 89,100 104,1 46 1 117.958 137.634 l 166.809 191.329 
22.959 1 23,937 25,170 1 26.567 28.203 45.352 1 49,000 
I
I 17,878 J 
12,476 15,470 19,535 24.1 56 30,219 38.434 45,738 
33,025 34.925 38,236 41,296 41 ,322 1 41 .071 44.937 E D Sears Roebuck 
F ~ Kmart 
G .o Target 
32.514 34,925 31.437 32,183 33.674 35.925 37.028 l2 
21 ,311 23.516 25.371 27,757 30.951 33,702 36.903 
H 0 Albertson ·s 16,005 
J 0 AmericanStores 18.355 18.308 1 18,678 19,138 19.866 --------,--------------K O J.C. Penney 21,082 21 ,419 1 23,649 29.618 30.678 
L O Costco 16,480 18,247 19,566 21.874 24.269 
M O Safew~y 15,626 16,379 J 17,269 22.433 24,484 
1 Die markierten Kästen symbolisieren Fusionen und Akquisitionen. 
2 Target: bis 1998 Dayton Hudson. Costco: bis 1995 Price Costco. 










von Fr<'d J\!Je,·er im Jahr 1998 .::rheblich verbessern (s. Abb. 21). \\lal-J\llarl steht se it 1989 
besliindig an· der Spitze der US-amerikan ischen Einzelhändler. Der Abstand zu den fol-
gendcn Einzelhiincllern ist inzwischen so groß. dass im Jahr 1000 die nachfolgenden vier 
Unternehmen zusammen noch nicht den Umsatz von \\la/-1\tlart erreichten (vgl. Abb. 39 u. 
Kap. 5. 1 ). 
4.1.3 Internationalisierung 
„ Tlre 1rurld is all aro1111d us. 11 ·s /011g posl ri111efor e1'('JT A111erico11 re1ailer 10 1mke 
up and pay 011e11tio11 10 11'1w1 's ~oi11g 011 !Jey,md our 11mio11al borders ... 
(V1;1m1sco ET AL 1998: 8ff) 
In den USA herrscht ein harter Weuhewerb im Einzelhandel. es besteht ein Überangebot 
an Verkaufsfl iiche. vielfach wircl von einer Saturierung des Marktes gesprochen (vgl.~Kap. 
1.1 .2). Ein weiteres Wachstum im gewohnten Maße kann nach Aussage von RAC'mtANI 
CHI/\ ( 1998: 90-91 ) und S11t:Rll)AN (2000: 84) nur über Internationalisierung erfolgen. Ein 
ständiges Wachstum ist insbesondere fi.ir börsennotierte Unternehrrn.:n zwingend; nur dar-
über kann der Aktienwert gehalten bzw. gesteigert werden (Jo11NS0N 1995a: 37-38). Ver-
änderungen in der Nachfrage führt ß. MARTIN. ehemal iger Chef der Internationalen Abtei-
lung von Wal-Marl. als weiteren wichtigen Grund für die Internationalisierung an. In den 
USA si nken die Geburtenraten und die Kaufkraft stagniert. In Südamerika und Asien nimmt 
die Bevölkerung wei ter zu und die Kaufkraftsteigerung erreich! zum Teil sogar zweistell i-
ge Werte. Diese Märkte sind daher für die lnternationalisierungsbestrcbungen von US-
Einzelhänd lern besonders interessant (DAwsoN 2001 d: 2) . 
Eine Studie von ERNEST & YouNG Mitte der 1990er Jahre ergab. dass geracle zwölf 
Prozent von 250 untersuchten US-amerikanischen Einzelhändlern international tiilig sind. 
Viele US-amerikanische Einzelhändler haben aufgrund des großen Heima1rnark1es lange 
kei ne Notwendigkeit einer Internationalisierung gesehen. Die wirtschaftlichen Verhfütnisse 
in den USA wie auch in anderen Ländern haben bei einigen US-amerikanischen Einzel-
händlern ein Umdenken in Richtung Internationalisierung bewirkt. Unter den Top Ten des 
US-Einzelhandels 2000 sind sechs Unternehmen auch außerhalb der USA operati v tätig. 
nämlich Wal-Marl. Ho111e Depol. Sear.1· Roebuck. J.C. Pe1111ey. Costco und Safeway (Chain 
Store Age 1997b: 3: Chain Store Age 2001c: 4A: Tab. 11). Mexiko und Kanada als an-
grenzende Uinder. die zusammen 111i1 den USA die NAFfA bi lden. sind dabei die am 
häufigsten ausgewählten Zielmärkte (vgl. Kap.1.1.3. siehe auch L 1r,.;c;ENFELDER 1998: 151). 
Welche Vorteile weisen US-amerikanische Einzelhändler gegenüber Konkurrenten nus 
anderen Ländern auf? US-Einzelh~indlcr sind nicht .. per se besser .. - sprich innovati ver. 
wettbewerbsstiirker und erfolgreicher. Seit Jahrzehnten herrscht in den USA j edoch ein 
wesentlich härterer Wettbewerb im Einzelhandel als in vergleichbar entwickelten Uin-
clern Europas. in Japan oder Kanada. Um in diesem Weubewerb bestehen zu können. 
mussten die US-Einzelhändler ihre Ef'li zien7. durch Innovationen und Kosteneinsparungen 
- unter anderem durch neue ßetriebsformen, verbesserte Warenwirtschaf'lssysteme und 
moderne Technologie - maßgeblich steigern. Umcrnehmen. die sich nicht an die neue 
Marktsituation angepasst und auf die stetig wachsende Konkurrenz reagiert haben. konn-
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ten nicht überkben. Mit diesen kontinuierlichen Investi tionen in die KonkurTenznihigkeit 
haben sich die US-Einzclhiind ler auch im globalen Wettbewerb ei ne deutlich bessere Start-
position sichern können. A llerdings werden die icht-US-Einzcl händlcrdiesen Vo.rsprun.g 
schon innerhalb weniger Jahre aufgeholt haben (RAC'H~l,\N/0 111\ 1998: 90-9 1 ). US-ameri-
kanische Einzelhändl~r haben insbesondere in Lindern. in denen weniger Service und 
Produktvielfalt angeboten werden. Weubewerbsvorteile. Dies trifft überwiegend auf La-
teinamerika und Südosta. ien zu. In vielen Ländern genießen US-amerikanische Produkte 
eine besondere Bedeutung. sie stehen flir US-amerikanische Werte wie Freiheit und unbe-
orenztc MöQlichkeiten. Marken wie Lel'i ·s. Coca-Cola oder Marl/Jom kommt eine beson-
dere Symb<; lik zu. Durch Kinofi lme. Fernsehsender und Internet sind US-an~erikanische 
Produkte weltweit bekannt. Die Nachfrage ist bereits vorhanden und muss 111ch1 erst ge-
weckl werden (Jo11NSON 1995a: 37 : GR,\NT 1998: RACHM,\N/011,, 1998: 78-8 1 ). 
„ (l'you <ll'l' s1mgg/i11g 011 yv11r ho111e 1111/ I c/011 ·, 1/1i11k yo11 slwuld take yo11r 011em_1io.11.Y 
overseas . .. (R. PASTORE. VizeprHsident des Immobi lieninvestors AEW lnc. Boston. zn. in : 
MoRrn,NSON 1996: 119). Um international aktiv werden LU können. miissen Einzelhändler 
eine gewisse Grüße erreicht haben. in erster Linie hinsichtlich der f-ina.nzkraft. Internatio-
nal isierung eignet sich nicht als Ausweg. wenn die Emagslagc am He1matn~ark1 schle~l~t 
ist. Jn1erna1ionale Aktivilfüen erfordern finanzielle Investitionen und s,nd 11111 hohen R1s1-
kcn behaftet. Ein .. Return on Investment'' er folgt. wenn überhaupt. oft erst nach vielen 
Jahren. 
lnternationalisierun gsbestrcbungen US-amerikanischer Einzelhändler waren nicht im-
mer erfolgreich. Eine --allerdings nicht mehr aktuelle - Zusammenstellung von Firmen. 
die sich ,~ieder aus dem internationalen Geschürt zurückgezogen haben. findet sich bei 
ÜREESMAN 1985 und bei 1-lüLLANDER 1971 (beide zit. in Pth lPIN 1999: 132). Die US-
Einzelhandelsgrüßen J. C. Pe1111e,· und Sears Roelmck haben ihre Einzelhandelstütigkeiten 
in Belgien. Italien und Spanien in den l 980ern nach Misserfolgen beendet (vgl. KAC'Kl'.R 
1985:93-99). Neben unternehmensspezifischen Ursachen eines Rückzugs liben auch poli-
tische und wirtschaftliche Krisen eine erheblichen Einlluss auf den Erfolg bzw. Miss-
erfolg eines Einzellüindlcrs aus. Sears Roelmck. war sei t 1942 auf Kuba mit Geschäften 
ange; iedeh. 1960 erfolgte die Enteignung durch die kubanische Regierung (TREADGOl:D 
1990: 6: K,\CKER J 985: 93-99: K ACKER 1988: 61: Pü~ll'IN 1999: 131 : CiRULU 1993). Die 
aktuellen wirtschartlichen Entwicklungen in Argentinien lnssen einen Riickzug ausliindi-
scher Einzelhtindler voraussehen. \\lal-Morl hat seine dortigen Sa111 's Club-Filialen bereits 
im Jahr 2000 verkauft. //011,e Depot hat sich 2001 aus Argentinien zurückgezogen. 
Bei der Auswahl der Zielnüirktc spielen die räumliche und die kulturelle Nähe eine 
besondere Bedeutung. Gerade zu Beginn der Internationalisierung eines Unternehmens 
werden überwie2end riiumlich und kulturell nahe Märkte ausgewählt. Insbesondere Nach-
barmürkte. die cinen niedrigeren Entwicklungsstand im Einzelhandel vorweisen. bieten 
gute Einstiegsmüglichkeitcn. da innovative Konzepte entscheidend~ Krn~kurrenzvorteile 
mit sich brinoen (vgl. Kap 1. 1.3 Marktauswahl). Kanada und Mex iko srnd daher nahe-
liegende Z ie~1üirkt; fiir erste lnternationalisierungsschritte US-amerikanisc.~1er Ein~el-
händler, die Handelserleichterungen durch clas Freihandelsabkommen NAFfA fordern diese 
Auswahl (TREADGOLD 1990: ALEXANDER 1997: 143-1 64: K ULKE 1997: 483). Jeweils fünf 
Ein7.elhHndler aus den Top Ten 2000 waren in Kanada und Mexiko lfüig (v?I. Tab. 11.). 
Kanada eignet sich aufgrund der geographischen und kulturellen Nähe sowie den weil-
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2ehend ähnlichen Marktbedingungen im Einzelhandel besonder~ gut für erste Internati-
~nalisierungsvtirstöße :n1s den USA. Der Entw icklungsstand des Einzelhandels liegt leicht 
hinter dem :1cr USA zurück und bietet somil einen guten Niihrhoden l'ür innovative Kon-
zepte aus den USA. Sprachliche und kulturelle Unterschiede treten im frankophonen Teil 
Kanadas auf. Sei t lnkraf11re1en de~ Handebabkommens NAFl'A hat die Zahl der M ark1-
c in1ri11e US-amerikanischer Einzclhtindler stark 7.ugenommens (ALEXANIJER 1997: 1--1-7 ). 
Tab. 11 : Nationale und internationale Standorte der Top Ten US-Einzelhändler 
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keine Details Kanada, Mexiko UK Korea, Taiwan. 
verfügbar Japan 
Safeway 12 US-Staalen5 Kanada. Mexiko 
' Mtgltedsländer der NAFTA und Nachbarländer der USA 
~ nur Lebensm ttel-Einzelhande4 und Conven:ence,Bcreiche; ohne Jumhergeschafte 
' Im Jahr 2001 hat sich Horne Depol aus Chile und Argenlinien aufgrund der schlechlen wirtschaftlichen Lage zurückgezogen. 
' D,e Angaben variieren zwischen 31 und 36 Staaten. 
5 Zuordnuno schwicrin. da die Handelsnebiete von Safewav nicht mit den Bundesstaalen ijbereinsbmmen 
Quelle Homepages der einzelnen Unlernehmen. Cha,n Stern Age 2001c ,IA. , • .,..,w supermaiketnews com 2001. eigene Zusammenslel ung, 
S1and August 2001 
' Kan:ulischc Ein1dh:indkr hahen dagegen Prohkmc b.:i111 :\tark1ei111ri11 in die USt\. Ab Ur,arhc dafiir wird 
zum cinrn da, höhere Prc i, -. Qualit:it, - und Scrvic:chcwusst.,cin der US-amerikanischen K1111tlc11 ,:e,chen. 
De, wciten:11 lil:gt tlcr kanad isc:hc Ei11ie lhandcl i11 seiner Entwic·kl ung im Verg leich mit dc111 sehr : 1v11 :1111i -
sd1en US-an1erik:1ni schcn F.i11 zclh:11H.Jeb111arkt zuriid. Kanadi,1.:he F.inzclhlindlcr ki\nncn in den USA,dic,.:n 
Rlic:k,tand nur , chwcr :mllmlcn (;\ U 'll.,"fll·k 1997: 147- 148). 
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M ex iko ist da:- Land mi t der dri 11g.rößten Bevölkerung in Amerika ( 10:Z i\l illionen). Be-
völkerun gswachstum und eine Zunahme der Kaufkraft schaffen einen zukunflslr;ichtigcn 
M arkt. Die Wirtschaft hal sich nach einer Kri se Anfang der l 990er fahre wieder konsoli-
diert. Der Einzelhandel l iegt in seinem Entwick lung~stand deutl ich hinter den USA zu-
rück. so dass fli r US-Einzelhtindler sehr gute Chancen bestehen. US-amerikanische Un-
ternehmen und Produkte genießen einen besonderen Ruf in M cx i ko. Durch das nordame-
rikanische rrei handclsabkommen NAFfA haben sich die w irtschaftlichen Beziehungen 
zu den USA vereinfacht (Ok Allgemeine Kredit '.WO 1: 116- 127). 
Unter den Top Ten des US-amerikanischen Einzelhandels sind nur zwei Unternehmen 
außerhalb des amerikanischen Kontinentes prfü;ent: \ \lal-Nfa r l und Cosico sind als globale 
Einzelhändler auch in Asien und Europa tät ig (s. Tab. 11 ). In Deutschland i :-t von den 7.chn 
größten Einzclhiindlern der USA nur \\lal -Mar1 vertreten. Unter den Top 100 Einzelhänd-
lern der USA finden sich weitere in Deutschland operierende Unternehmen: T/,e Gc,,, 
( 22). Toys N Us (24 ). Swples ( 2 7). 8/ocklmster ( 43 )''. die \le1u11or Gmup/fool Locker ( 51) 
und Spil'!:;el (u.a. Eddie 8nuer - 57) (Chain Store Age 200 1c: --1-A). Die Z ielmärkte von 
Wal-Marl werden in Kap. 5.2 und 5.3 detailliert untersucht. 
ßei der A uswahl der Zielm;irkte innerhalb Europas vermute! man aufgrund der glei-
chen Sprache an erster Stelle Großbritannien. Eine Untersuchung der Corporate Intclli-
genee Group von 199 1 stützt die Annahme. dass US-amerikanische Handelslinnen bei 
A uslandsinvestitionen den britischen M arkl bevorzugen ( L INGHN FEU JFR 1998: 146- 148). 
A us den Recherchen fiir diese Arbeit muss dieses Ergebnis in Bezug auf den Markteintri n 
US-amerikanischer Einzelhändler mit Gcschliftsniederlassungen in Europa relat i viert 
werden. Allein die jüngeren Beispiele von Wal-J\llart. Swple.1· und Nikl'Tmr11 zeigen. dass 
sprachl iche Nühe eine untergeordnete Rolle gegenüber den wirtschaft lichen Faktoren spielt . 
Ocr europ:iische Mark1eintr i11 dieser Firmen wurde in Deutschland eingeleitet. Großbri -
tannien wurde. wenn auch zeitnah. erst als zweites europäisches Land erschlossen. In1er-
national expandierende Unternehmen beobuc.:htcn langfristig mehrere potenzielle M iirkle 
parullel. um sich im geeigneten Moment für den passenden M arkt ent cheiden zu können. 
Eine fremde Sprache ist zwar einer der offensich1lichsten Unterschiede, in der Praxis j e-
doch kaum signifikant. Die Insellage Großbritanniens steht zudem aus rliumlich-logisti -
schen Gründen pan-europäischcn Di lTusionsplänen entgegen. Die A bkoppelung von der 
Europäischen Währungsunion vcrstürkt die geographische Trennung. 
4.2 Untersuchung ausgewählter Einzelhandelsunternehmen 
4.2.1 Auswahl und Kategorisierung 
Eine Vielzahl verschiedener US-amerikanischer Einzelhändler ist auf dem deutschen Markt 
WLiQ. Der Markteintriu eines umsatzstarkcn Einzelhandelskonzerns wie Wa/-J\llort oder 
To_,; R Us besitzt wesentlich wei treichendere Auswi rkungen auf den deutschen Einzel-
'' /lloc/.:/,11 , 1,,r war ,·on l 99S his 1998 mit 20 Videotheken in Dcutsd1la11d \'crtrctcn. Ab Vidc(m:rl cih kann 
Btocklm.w, •r nur in ,ehr weitem Sinne als Ei111dh:indlcr hoc id111c1 w.:-rdcn. daher wird lllodh11.,11•r nid1t 
weiter vertieft. 
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handd ab der M:irktcin1 ri11 cinc:; D csigncrlah<.:ls wie Du1111a Kam11 oder Cali·i11 Klei11 . 
Über A kquisitionen oder rasches organisches Wachstum weisen die Großflächenanbieter 
bald einen crhcblid1cn Marktanteil aur. Der Markteintrill einl:s Designerlabels kann da!!C· 
gen nls Ergiinzung des Angebotes betrachtet werden. Der Marktant~il ist so !!ering. d;ss 
der übrige Einzelhandel davon kaum beeinlrikhli!!.t wird. Um diese heteroge1;cn S;ruktu -
ren zu erfassen . wurden vier Parameter zur Katego1isiernng festgelegt und ei~1e Einordnung 
der relevanten Firmen in die drei Kategorien A. 13 un<l C vorgenommen (s. Abb. 23 ). Eine 
erste Unterscheidung der international agierenden Einze lhtindler muss hinsichtlich der 
Struktur des Unternehmens getroffen werden: Handel t es sich um ein venikal intc~riertcs 
Unternehmen. das seine eigene international bekannte Marke vertreibt. wie z.B~NIKJ::. 
1he Gap oder Polo Ra/pi, La11re11'! Oder wi rd im umfassenderen Sinne ein .. klassisches" 
Einzelhandelsunternehmen wie Toys R Us oder Wal -Mart international @i!!.. dessen Wa-
ren sich nur marginal von denen anderer Geschäfte unterscheidet (vgl. A~DLER/M ASL,\K 
1998: 102). Eine Marke international bekannt zu machen und zu verkaufen. ist vergleichs-
we ise einfach. Die Implementierung einer Geschäftsidee. eines neuen Betriebsf~rmates 
ist wei t schwieriger. in ihren Auswirkungen auf den ansUssigl:n Einzelhandel aher auch 
wesentlich weitreichender. Als weitere Parameter wur<len d~ Betriebsf'orrn. die Anzahl 
Abb. 23: Kategorisierung der untersuchten Einzelhändler 
Klassischer Einzelhandel Vertikal integrierter Einzelhandel 
(überwiegend nur Verkauf) (Design, Produktion, Vertrieb und 
Verkauf der eigenen Marke) 
::, 










.0 -- -- ::, n, .~ ::, 
1ii Staples (57) Esprit (62) CO 
E <> Timberland (13) < Ol 





Q) e Tommy Hilfiger (4) §' g: O" 
O> ·;:: Donna Kar an / OKNY (3) 
., n, (/) 
Q) ~g -Coach (2. geschlossen) 0 
CO 
::, n, .... 
Cal•m Klein (1) 









0 Foot l ocker (89) 
:,, 




O> N,keTo-,·m (1) 
.c 
0 Pa1agonla (1 J 
"' lL S~ec/icrs ( 1) 
Anmerkung: O,o Schrirtgroße symbolisiert d10 Anzahl der Goschaflo (Anzahl ,n Klammer gesc1z1) 
Ouelle e,geoe Darstellung 
'" Umsa1nahk11 oder Vcrkaursflüchenamcile w;ircn cbcnf:dls aussagekr;i i'tigc Pa rn1 11.:1cr. diese konnten auf-
grund der mangdhal'tcn Koupcration der U n1crnchmc11 nur sehr brnchsliickhart untl somit ohm: Vcr!!lcieh,-
wcn cnmuch werden. -
T2 
uer Geschrif1e sowie bei Eigcnmarkengesch:il'11.:n die Vcrtriehsrorm cinge:..ellt h. Abb. 
23). ZusLitzliche Bedeuiung kommen den nicht quantifi zierbaren Kri1crien .. Bccleutll ng 
für das enlsprechende Einzelhandelssegment„ sowie <lcr .. Presse- und Öffentl ichkeibwirk-
samkeit„ zu 111• 
Kategorie A beinhaltet Einzclh;indlcr mit großflächigen Betriebs formen wie Fachmarkt. 
SB-Warenhaus oder Kautl1aus. Sie l'iihren ein umfangreiches Sortiment ,·en,chil:dener 
Marken. clas sie von Großhändlern oder Lieferanten beziehen. uhne in den Pro<luktiuns-
prozess involviert zu sein. Ocr Eigenmarkenanteil ist nur sehr gering ausgeprägt. Diese 
Einzelhändler crwerhen aufgrund von Akquisitionen oder raschem organischen Wachs-
tum in kurzer Zeil einen bedeutenden Antei l am Einzclhan<lelsmarkt. Die Anzahl der Fi-
lialen lient bei mehr als 50. Der Marktein1ri11 bzw. die Prüsenz verursachen starke Reaktio-
e-
nen seitens der Konkurrenz und der Presse. Diese Unternehmen besitzen aufgrund inno-
vativer und preisa!!!!ressiver Marketingstrategien einen deutlichen Einfluss auf den ans:issi-
gcn Einzclhandcl~D ie Struktur des entsprechenden Einzelhandelssegmentes kann durch 
den Markteintrill verändert werden. \Val-A!arl. Swples. Toys U Us un<l \\loo/1ror1h erfüllen 
durch ihre Bedeutung und Filialanzahl eindeutig die Anforderungen riir Kategorie/\ (s. 
Abb. 23 u. Tab. 12). Fo01 Locker ist aufgrund seiner Beschaffungsstruktur und seiner 
Priisenz mit 89 Filialen ebenfalls in Kategorie A einzuordnen. obwohl es sich um ein 
FachgeschMt und keinen großllächigen Anbieter han<leh. foot l.ocker bietet verschiedene 
Marken an und produl.iert keine eigene Marke und unterscheidet sich damit deutl ich von 
den Faclw.eschiil'tcn lkr Kategorien 13 und C. 
Kateg~rie B umfasst vert ikal integrierte Einzellüindlcr. die ihre eigenen Marken produ-
zieren lassen un<l nu r in den eigenen Fachgesch;iften vertreiben. Die Fi lial zahl der un-
tersuchten Einzelhändler liegt unter 20. der Marktanteil ist gering. In dem spc7.iellen Seg-
ment. wie z.B. im Textil -Einzelhnnclel. kann der Neueinsteiger Marktanteile von beste-
henden Einzelh;indlern abziehen. Der Einlluss auf den gesamten Einzelhandel ist jedoch 
als eher unbedeutend c inzusd1ätzen. Seitens der Konkurrenz und der Öffentlichkeit gibt 
es !!Crin!!e bis keine Re.1ktionen. Ecldie 8a11er und TJ,e Ga11 werden dieser Kategorie 1.uge-
ordnet tvgl. Abb. 23. Tab. 12). Eddie Ba11n und TJ,c Gap sind als vertikal integrierte 
Einzelhtindler !l. leichzeitig als Hersteller und alleiniger Vcnreihcr ihrer Eigenmarken t;i-
tig. Eddie Bm,;,. ist nebe1; den stationären Gcschüflen zu<lcm üher Katalog und Internet in 
Dcutschlan<l priisent. 
Kate!?,orie C setzt sich aus Markenherstellern zusanunen. die ihre Ware zusfüzlich 1.um 
Venrieb i n IVlultimarkcngeschäften in geringem Umfang in Eigcnmarkengeschiiften an-
bieten (s. Abb. 23. Tab. 12). Die Marken. vorwiegend sogl:nannle Designerlabels. sind auf 
dem Markl durch den Verkauf in f-achgeschiiften ocier über Lizenzvergabe fiir Kosmetik 
ocier Schmuck meist schon bekannt und müssen nicht neu ei ngeführt werden. Die Ge-
schäfte werden in eigener Regie oder als Franchising betrieben. Sie haben nur einen gerin-
gen Anteil am Umsatzvolumen des Markenherstellers und dienen vor allem der Repr;isen-
~1nz der Marke. als Prtisentationslfache der gesamten Produktpalelle. zur Verkaufssteigerung 
in den ancieren Absalz.kanülcn sowie zur Imagebildung und -pflege. Eine ausgeprägte Form 
sind d ie Flagship-Stores. die nur an wenigen ausgewählten Standorten weit weil errichtet 
werden. Internationale Einzellüi ndlcr der Kategorie C stellen eher eine Ergtinzung des 
Anoebotes dar als Konkurrenz für bestehende Hlindler. Ihr rvlnrktanteil und Eintluss auf 
0 
den Einzelhandel sind als sehr gering einzuordnen. Aus diesem Grund w ird auf GeschMte 
7':o 
der Kategorie C im Folgenden nur dann kurz. eingegangen. wenn sie Besonderheiten bei 111 
Marktci,;tritt bzw. der Marktpriisenz aufweisen können. Die US-amerikanischen IVlarken-
hersteller Ca!Pin Klein. Coach. Espril. F!orshei111. Cm11. Gue.u . Lel'i 's. Nike, P(lfago11ia. 
Polo Ralpl1 La11re11. Skechers. Ti111/Jerlm1d und Tm11111r Hi(figer wurden hierrür untersucht. 
Die Marke Espri1 fällt aufgrund der hohen Fi lialzah l von 62 aus dem Rahmen und legt 
Tab. 12: Spezifizierung der untersuchten Einzelhandelsunternehmen 
Kat. Einzelhändler Betriebsform und Branche Markteintritt in Anzahl der Geschäfte 
Deutschland' in Deutschland 
Foot locker Sportartikel-Fachgeschäft 1987 89 
A 
Staples PBS-Fachmarkt 1992/19982 57 
Tovs R Us Spielwaren-Fachmarkt 1987 50 
Wal-Mart SB-Warenhaus 1998 92 
Woolworth Kaufhaus 1927 3233 
B Eddie Bauer Textil-Fachgeschäft 1996 11 The Gap Textil-Fachgeschäft 1987/1996' 13 
Calvin Klein Texlil -Fachgeschäft 1999 1 
Coach Lederwaren-Fachgeschäft keine Details 2 (in 1999 verfügbar qeschlossen) 
Donna Karan / 
Textil-Fachgeschäft DKNY 1997 3 
Esprit Textil-Fachgeschäft 1985 62 
Florsheim Schuh-Fachgeschäft 1998 1 
C 
Gant Textil-Fachgeschäft 1995 8 
Guess Textil-Fachgeschäft 1998 1 
Levi Strauss Textil-Fachgeschäft 1998 1 Flagship Store 
Nike / Nike Town Sportartikel-Fachgeschäft 1999 1 Flagship Store 
Polo Ralph Lauren Textil-Fachgeschäft Anfang 1990er5 4 
Patagonia Fachgeschäft für Sport-und 1991 1 Freizeiltexlilien 
Skechers Schuh-Fachgeschäft 2001 1 
Timberland Schuh-und Textil-Fachgeschäft 1990 13 
Tommy Hilfi~ier Textil-Fachgeschäft 2001 1 
Sonder- 1 Callcenler 
kalego- Lands' End Textilversandhandel 1996 (+1 Geschäft seil 
rie Juli 2002) 
Erläuterung der Kategorien: 
A: klassische Einzelhändler mil mehr als 50 Filialen. überwiegend großflächige Betriebsformen. bedeutende Position im Einzelhamel 
B: vertikal integrierte Einzelhandler. Verkauf der Marke nur in eigenen Geschäften 
C: Markenhersteller: einzelne Eigenmarkengeschafte. Vertrieb übe,wiegend über Multimarkengesc11äfte 
1: Markteinirin entspricht der Eröffnung des ersten Geschältes 
2: 1992: 48 Prozent-Beteiligung bei MAXl·Papier. 1998 Umbenennung in S/aples nach Mehrheitsübernahme 
3: Die Anzahl der Filialen variiert in den Unternehmensinformationen. Die Anzahl von 323 wurde aus der Filial·Adressliste ermittelt. 
4: 1987 scheiterte The Gap bei seinem Markteintritt in Essen. der zweite erfolgreiche Versuch wurde 1996 in Düsseldorf gestartet. 
5: Oer Markteintntt crlo!gte vermutlich Anfang der 1990er Jahre: das genaue Jahr konnte wegen fehlender Kooperation des 
Unternehmens nicht ermittelt werden. 
Quelle: eigene Zusammenstellung aus diversen Unternehmensinformationen. Stand: Januar 2003 
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eine Einordnung in Kategorie B nahe. A llerdings ist die ivlarke trotz der zu nd1me11de11 
Zahl eigener Ge:-chiifle noch iiberwiegend in l1vtu ltimarkengcschiil'tcn crhiilt lich. Daher 
erfolgt trotz der hohen Fil ialzahl die Einordnung in die Kategorie C. 
Z usiilzlich zu den bereits in Deutschland liiligen US-amerikanischen Ei 111.clha11dclsu11-
ternehmen wurde auch nach möglichen Eintrillskand idatcn gesucht. Um i.ibcr zukün ftige 
Markteintrittc.lnfonnationcn zu erhalten. wurde bei US-amerikan ischen Einzelh:indlern. 
die potenziell in den deutschen l'vtarkl eintreten künntcn. eine diesbezügliche Anfrage ge-
stel lt. Die Preisgabe von ln ternationa lisierungspl~inen erfolgte in sehr eingeschränktem 
Maße. Lmre hielt sich bei seiner Antwort bedeckt. schloss aber die rvlöglichkcit eines 
Markteintri ttes in Deutschland nicht aus. Bames & Noble . Cmle & Bar/'l'I. K11wr1. O.flice 
Max. Payless Slwe S1ore und Sears Roebuck antworten negati v. die übrigen r innen wie 
The Kmger. T(llget . Albe f'/ .1·011 's. Costco. J.t. Pe1111er. The Li111ited. ßed. /fo1h &8eyo11d 
oder \lictoria 's Secre1 reagierten nicht auf die An fragen (J uni 1999 und Juni 2001 ). 
Office Depol ist seit 1994 mit dem \!iki11g Versand in Deutschland pr:isent. Das Ver-
sandunternehmen besitzt des weit.eren Niederlassungen in den Niederlanden. Österreich 
und der Schweiz. Im Januar 2003 startete 0./]ice De1>01 eine zweite Vertriebsschiene in 
Deutsch land: mit der Business Sen1ice DiFision (BSD) sollen gezielt Großkunden via In-
ternet angesprochen werden. In Frankreich. Polen und Ungarn betreibt Office Depol be-
reits stationäre Geschäfte, in Deutschland sind neben den zwei Versandschienen \liki11g 
und BSD keine stat ioniiren Geschüfte geplant. .. Wir gehen 11ich1 als ~11·ei1er oder dri11er i11 
den iv/arkt". so Europa-Chef voN KALDEKERKl:N (zit. in Rorn, 2003. o.S.). 
Ho111e Depol wird in der Fachpresse schon seit Hingcrcm für einen baldigen Marktcin-
trill in Europa gehandelt. Ho111e Depol ist die wel tgrößte Baumarktkette und zur Zeit mit 
über 1.200 Gcsclüiften in den USA. Kanada. Mexiko und Puerto Rico vertreten.200 1 zog 
sich f-lo111e Depot aufgrund der schlechten w irtschaftlichen Lage aus den l'v1;irkten A rgen-
tinien und Chile zurück. Das Unternehmen gibt an. sich nun verstärkt dem mexikanischen 
Markt zuwenden zu wollen. Nach Aussagen von Analysten stellt Europa fiir Ho111e Depot 
den atlraktivsten Markt außerhal b Nordamerikas dar. Ho111e Depot halle bereits f'rliher 
einen Markteintrill in Europa erwogen. sich aufgrund der hohen Preise aber dagegen ent-
sch ieden (.l ,,COHS 2001 ). A ls mög liche Übernahmekandidaten werden Homhach und Ki11g-
jisher genannt. Die Proktiker-Baum:irkte. die der 1\1/ETRO-Konzern abstoßen möchte. sind 
ebenfalls im Gespräch. Die Kette gilt aber aufgrund des hohen Investitionsbedarfs fü r 
Home De1101 als nicht atlraktiv. Hombach oder Bmrlwus eignen sich au fgrund der Grüße, 
Struktur und GcschiiftsaufTassung gut für das Konzept von No111e Depot. Gespr:ichc sol-
len bereits stattfinden u11d /-/o11w Depot soll. Gerliehten zufolge, bereits deutsche Manager 
einstel len und in den USA schulen (HANKE 2000). 
4.2.2 Woolworth - Venator - Footlockert 1 
FRANK W. Woo1.wrnff11 grlindetc 1879 sein erstes Geschüft. den „Great 5 Cent Store". In 
zweierlei Hinsicht war das Verkaufskonzept von Woo/11·orth neuartig: Zum einen wurde 
11 Die dr.:,i Untcrnchm.:n gehen au~ dem \Voo/ln.>rth-Kon7.crn hervor. ;\ul'gruntl der Verlkdllungen werden sie 
gemeinsam behandelt . 
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die Ware nach dem Selbstbedienungsprinzip offen ausgelegt. zum anderen wurde sie zu 
einem Festpreis von fi.inf Cent angeboten. 1 S82 kam mit zehn Cent eine zweite Preiskate-
gorie dazu. Dun:h dieses Konzept ist Woo/11·or1/J groß geworden. Bei der Erülfnung des 
Woohrnr1!, ßuilding in New York 1913 ex istierten bereits über 1000 Filialen. 19 19 \~,wen 
es 1081 Filialen mit einem Umsatz von$ 119 Mio. Umsatz (www.woolwonh.de). Mitte 
der 19.'iOer Jahre erreichte das Unternehmen seinen Höhepunkt . weltweit gab es 2.850 
\Voohmn!,-Gesclüifte (FAZ vom 19.7. 1997). Die Betriebsform des Warenhauses hatte zu 
dieser Zeit den Zenit in den USA bereits iiberschritten . Im Zuge der Suburbanisicruno 
verstürkte sich die Nachl'rage nach Betriebsformen mit !l.roßem Warenan!l.ebot un.d eine~· 
Vielzahl von Parkpliilzen im suburbancn Raum. Die H-'l~o/lror1/J-Warenhiiuser befanden 
sich iiberwiegend an Innenstadt-Standorten und verloren an Kundschaft. In den folgenden 
Jahrzehnten er fo lgten Umstrukturierungen und Diversifikationen (s. Abb. 24). Woc;h„orlh 
erschloss sich mit Fachgeschiiftskonzepten im Bereich Sportartikel neues Kundenpoten-
zial. 1974 wurde Foo1 Locker entw icke lt . ein FachgcschMt fiir Sportschuhe. Weitere Ket-
ten wie C/Jm11ps (Sportartikel) und Nortliem RefleC1io11s (Freizeitbek leidung) entstanden. 
Zeitgleich wurden mehrere hundert H1<w/11•or1/J-Fi l ialen geschlossen. der Rückzug aus dem 
urspriingl ichen Stammgesch;·irt begann (FAZ vom 19.7.1997). Seit Mitte der J 990er Jahre 
führte das Unternehmen weitere tiefgreifende Umstrukturierungen durch. Von den übri-
gen 400 Woo/11•or1/,-Geschiiftcn wurden 100 Fi lialen zu foo,~ Locker-Geschäften um-
gewandelt. die restlichen 300 wurden verkau ft oder gesch lossen . 1997 hatte sich der US-
nmerikanischc H1<>ohror//, -Konzern von allen Woohrorth-Warenlüiusern getrennt. 1998 
erfolgte die Umbenennung des Konzerns in \/e,wtor Croup. Viele Unterncl;mensbestand-
tei le im In- und Ausland wurden verkauft. so im April 1998 auch das Woollt'Or/h- Builclino 
. ö 
111 New York. Das Unternehmen reduzierte das Geschiifl auf die Kernbestandteile des 
erfolgreichen Sportartikelhandels. Von weltweit iibcr 6.800 Geschiiften im Oktober J 998 
waren im November 2001 nur noch ungefähr 3.600 übrig. In Zuge dieser Umstruktu-
rierungen verkaufte die \/e11owr Group 1998 die De111sclu: \Voohro:·1!, im Rahmen eines 
l'vlanagemcnt Buy Out an eine englische lnvestorengruppe (Eleclra F/e111i11g) sowie an 
fünf Woohror1h -Manager. Die Ueulsche Woo!trunh GmbH&Co. OHG als recht lich ei-
genstiincliges Unternehmen wurde gegründet. Seit diesem Zeitpunkt kann Woohrorth 
Deutschla11d im engeren Sinne nicht mehr als ein US-amerikanisches Unternehmen 
bezeichnet werden (vg l. Kap. 1.1. 1 ). Außer in Deutschland bestehen selbstständige 
Woo!trnrth-Unternehmen in Südafrika, Mex iko. Australien und Großbr itann ien. A~e 
haben sich vom ehemaligen US-amerikanischen Mutterkonzern gelöst (RE1SSER 200 J: 
www.woolworth.de: Firmenprofil Woo/11·or1/J bei www.TWnetwork.de. M:irz 2002: SEi-
WERT 2001: FAZ. 19.7.1997). 
Im November 2001 erfolgte die zweite Namcnsünderung des Unternehmens inner-
halb wen iger Jahre. Im Rahmen seiner Konzentration auf~die Sportbranche benennt 
sich die Ve11a1or Group in Fom Locker /11c. um (Presscmiueilungen \/e11a1or Cm11p. 
www.footlocker-inc.com. Chainstoreage online vom 23. August 200 1 ). Das Nachfolge-
unternehmen Foot Locker betreibt 2001 in den USA 2.950 Geschiifte. in Kanada l 58~ in 
Puerto Rico 73. in Europa 323. in A ustralien 73. auf den Virgin Islands acht und auf Guam 
fiinf. Mit$ 15 Mrd. Umsatz hält Foot Lacker ca. 18 Prozent des Sportschuhmarktes in den 
USA inne. Im Jahr 2001 wurden c;.a. 16 Prozem des Gesamtumsatzes im Ausland erbracht 
(h>o1 LockerAnnual Report 200 1: 16). 
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Abb. 24: Verflechtungen und Umbenennungen des Woolworth-Konzerns 
USA Deutschland 
Woolworth USA (1879) 
• Woolworth i----- 1926 ----i> Woolworth Deutsc~anJ • Woolworth ~ 1 
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Quelle: diverse Firmen-und Presseinformationen. eigene Darstellung 
Die fom Locker-GeschMte untergliedern sich in die drei Geschiiftsformen Foot lo-
cker, Lody Fool Locker und Kids F()(>f Locker. Foo1 locker spricht Kunden beiderlei Ge-
schlechts zwischen 12 und 20 an. Lac/r Fool locker spezialisiert sich auf 18 - 29jührige 
Frauen als Zielgruppe und Kids Fool Locka auf die 5 - 1 ljiihrigcn Kinder. Die Geschüfte 
sind iiberwiegend in Einkaurszentren angesiedelt ( fom Locker Annual Report '.WO 1: 7: 
Firmeninformationen über www.f'ootlocker-inc.com). 
Die Internationalisierung von Woolworth begann 1907 mit dem IVlarkteintritt in Ka-
nada. 1909 wurde mit Großbritannien bereits der europäische Kontinent betreten. 1926 
wurde in Berlin die FW 1\1<)()/lrorth Co. G111bH (Berlin) gegriindet. das erste Wuoh\'Orlh -
Geschäft eröffnete 1927 in Bremen. Ende des Jahres gab es bereits neun Fil ialen. Das in 
den USA sehr erfolgreiche Prinzip des Fcstprcisgcschiiftes wurde auch in Deutschland 
eingeflihrl. alle Artikel wurden anfangs zu 25 oder 50 Pfenn igen angeboten. Ende der 
1960er .Jahre wurde der Festpreis abgeschafft. das Angebot und der Preisspiegel vergrö-
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ßen. ulll den veriinclerlen Kunclcnanspriich..:n gerechl Zll werden (TJETZ 1983: 792). Mi l 
dieser Hir Deutsch land ncu..:n Geschiiftsiclce hatte \Voo/11·or1!, großen Erfolg und expan-
dierte schnell. 1\ls Siandone wurden iiberwiegcnd Innenstadtlagen gew;ihlt. Bis 1939 erölT-
,1t~ten 82 Filialen in ganz Dcu1sch la11d. davon wu rden 70 im Krie!! zerstört. 1954 war d ie 
Zah l der Geschühe berei ts w ieder auf 53 angestiegen. Seitdem k~nnte das Unternehmen 
in Deutschland weiter wachsen . 1968 bestanden 137 Fi lialen. bis 1980 hatte sich clic An-
zahl auf 200 erhöht. Im Jahr 200 1 war \Voohrnr1/1 mit ca. 200 1\/r.>o/lt'orlh Kaufliiiusern 
und 150 Woohrnrlh Minis in Deutschland vertreten (SEJ\\'ERT 200 1: 18: E-11lail-111formati-
011 von \\loo/ll'(mh. 16.5.2001). 14.000 M itarbei ter waren bei Woohror//, besclüifti2:t. der 
Umsatz lag bei 2.3 Mrcl. Dl'vl. Der Schwerpunkt des /\ngebo1es liegt im unieren Prcisseg-
men t. das Son imenl umfasst die Bereiche Hausha ltswaren. Texti lien. Kinderauss1a1tung 
sowie Drogeriean ikd. 1984 hat das Unternehmen mit dem \·\!r.)(}/il'()r,/, Mini ein z.weite~ 
Forl1lat entwickelt. Das Mini-Geschüft ist eine verkleinerte Ausgabe des Woohrorth-
Kaulliauses. die Verkaufslföche liegt zw ischen 300 und 600 m1. Im Yer!!leich dazu sind 
die Kaufkiuser 800 bis 7000 ll11 groß. D ie Standorte befinden sich libe;wiegend in Re-
g ionalzentren des liindlichen Raumes. In Zukunft soll das Forl1lat der Wooh7·orrl, /vli11is 
we iter ausgebaut werden und auf bis zu 1000 Standorte anwachsen. 60 Prozent des UllH!e-
se1z1e11 Warenvolumens von Woohrn/'lh werden über das D is1ribu1io11szentrull1 in Boe,;en 
(bei Unna) vertrieben. Nach ei11er Erweiterung im Jahr 2002 erfolgen 85 Prozent aller 
Lieferungen von dort (TWnelwork.de. März 2002). -
Nach Ver lusten fvli tte der 1990cr Jahre und in Folge der Abtrennung vom US-amerika-
nischen l\ilutterkonzern hat Woohro/'lh De11tschlo11d ;ine Umstrukturie~·ung des U n1erneh-
me11s clu rchgelührt. Im Rahmen der Konzentration auf das Kern geschifft \;,Urdc d ie in den 
Jahren zuvor erfolgte Diversifizierung in andere Geschäftsbcr;iche w ieder ri.ickgfü1gig 
gc111ach1. 1996 trennte sich das Unternehmen von 111ehrcren Töchtern und Beteilig~ng~11~ 
Ne11· Yor/.:er (Siid) ging an den Umernehmcns!!riinder zurück. Ladr P/11s Da111e11111od:, w~rde 
a11 Ulla Popf.:e11 verkauft. das Modema Sc/11J1-Ce111er an A11dr/ De111sc/1/m1d sowie Rubin 
1vlodesch11111ck an /Jijo11 Brigille. Bei der Woohrnrth-Kette selbst erfol !!te eine Modi fizie-
rung des Sortimentes durch Konzentration auf umsatzträchti ge Kernb-ereiche und Redu-




ins Leben gerufen. die \Voohrnrth VOl1l „Wli11ltisch -lmage" befreien und aufwerten sollte. 
Die Qualilfü des S0r1 i111en1es soll durch eine Zwei-Jahres-Garantie beslfüigt werden. Ver-
einzelt wurde11 Standorte i11 1-A-Lagen aufgegeben. beispielsweise das Geschtift n11 der 
Kaufinger Strasse i11 Miinche11 1! . Das Unterneh111en pla111 weitere Expansionen auf de111 
deutschen Markl (Srnvrnr 200 1: Tex1i lw irtschaf1. 29.10.1998: FAZ. 24.9.1998: Handels-
blatt. 24.9. 1998: FAZ. 19.7.1 997). 
Die We1tbewerbss i1 uat ion hat sich in den letzten Jahren stark veriinclert. Woohrnrth isl 
in sei ne111 Segment als Discount-Kautlwus in Innenstadtlage inzwische11 fast ko11kurre11zlos. 
Die bisherigen Konkurrenten lli/ka (Hertie) und Kepa (Karswdl) wurden aufoegebe11. 
Kaufhalle wurde im Ka11/lu!f Konzern neu positioniert. Ware11häuser haben sich ti1(ch ein 
.. Upgrading". wie beispie lsweise K{//i/hof mit seine111 Galer ia-Konzepl. neuen Zielgrup-
pen i111 höherpreisigen Bereich zugewendet (Handelsblatt. 30.9.1998). 
" A n dics.:111 Standnn ist F,11ri1 lll i l cinc111 mcll rsliick igcn Flagsh ip-StorL' .: ingczogcn. 
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Der Diffusionsprozess von \\ioo/u'or1h /)1,111.wMmu/ erstreckt sich iibcr 75 Jahre und 
würe damit ein gutes Beispiel gewesen. um d ie riium l ichl' Ausbrci tu11g iiber diesen langen 
Zeitraum zu verfolgen. Aufgrund fehlender Da1c11 konnte allerdi11gs keine rau111ze i1l iche 
Analyse durchgerührt werden. Die Verteilung der Standorte im Jahr 2002 ist in Tab. 13 
dargestell1. Deutlich sichtbar ist der Schwerpunkt 111i1 8 1 Fi li alen in dem bevölkcrungs-
reici1cn Bundesland Nordrhein-Westfalen. Niedersachsen und Bayern stellen 111i1 62 und 
52 Standonen weilere Schwerpunkte clar. In Berlin bestehen 24 Filialen. in den Neuen 
Bunclesliindern ist \Voohrnnh dagegen kaum vertreten (www.woolworth.de. Sta11cl: Jan. 
2003). 
Tab. 13:Anzahl der Woolworth-Filialen in Deutschland 2002 

















Deutschland gesamt 323 
Quclk: W\\'w.wnolwnrrh.dc (Stand: J:111. '.!003) 
Die für 200 1 geplante Diversifizierung mit einer eigenen Damen- und Kindermodcn-
kelle „Cliiveue·· wurde kurzfristig wieder eingestellt. Der Hauptinveslor Uectrn F/e111i11g 
(inzwischen E/ectm Partners E11rope) halle dem deutschen Management nach der Über-
nahme 1998 drei bis fiinf Jahre 7.U!!estanclen. um das Unternehmen zu modernisieren und 
fiir einen Börsengang vorzubereit;n. Die angestrebten Steigerungen be i Umsatz und Ge-
winn wurden nicht erreicht und in der Folge das l\fanagement im November 2001 abge-
setzt (Firmenprolil Woo/1 rorth in TWnet work.de. Stand: Mürz 2002: SEI WERT 2001: 20) . 
Die wei tere Entwicklung von \\loo/irnrth is1 offen. 
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Der Markteintritt von Foot locker erfolgte 1987 mit der Eröffnung eines Geschäftes 
in Neuss. Im Jahr 2002. nach 15 Jahren Marktpriisenz. ist Foot l ocker in Deutschland mit 
84 Geschäften vertreten 13. Die Standorte in Deutschland befi nden sich in Einkaufszentren 
und in guten bis sehr guten Straßenlagen (s. Abb. 25). Foot Locker ist relativ llächcndeckcnd 
über Deutschland verteilt. Deutlich wird der Schwerpunkt in den großen SUidten sowie im 
Rhein-Ruhr-Gebiet. In Berlin ist Foot Lockn mit elf Fil ialen vertreten. Foot Locker nutzt 
aussch ließl ich die Betriebsform des Fachgeschäfts. Direkte Konkurrenz besteht über die 
ähnlich strukturierten R111111ers Poi,11 - Fachgeschäfte des Karstadt-Konzerns. Der Markt-
eintritt und die Präsenz in Deutschland hat seitens der ansässigen Konkurrenz zu keinen 
nennenswerten Reaktionen gefiihrt. Foot locker hat den l'vlarkt eher unauffällig betreten. 
es gibt kaum Presseberichte. Die Einordnung von Foot locker in die Kategorie A erfolgte 
aufgrund der Filialzahl sowie des Ursprungs im Woolworth-Konzern. 
Die europUische Firmenzentrale befindet sich in Viancn in den Niederlanden. Zusätz-
lich zu Deutschland ist Foot l ocker in acht weiteren europUischen Ländern (s. Tab. 14) 
sowie in Australien und Kanada tätig (www.footlocker.com). 













Europa gesamt 300 
Quelle: wv,,v.lootlockcr.com, Stand: Juli 2002 
4.2.3 Staplcs 
1986 eröffnete das erste Staples-Geschäft in Brighton/Massachusclts. Staples führte das 
Format des großfüichigen Discount-Biirornarktes ein. Erstmalig bot man für Privatkunden 
und kleine Unternehmen kostengünstige Angebote bei Schreibwaren. Bürobedarf. Büro-
möbeln und Elektronik unter einem Dach an. Gegenwärtig ist Swples in den USA und 
,., Na<:11 Firmeninformationen bestehen 90 Fil ialen. allerdings sind in der Filiall istc nur 84 Standorte verzeich-
net. 
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weltweit hinter O.ffice Depot die Nummer zwei im Biirobedar fseinzelhandel. Außerhalb 
der USA ist Staples in Kanada, Großbri tannien, Deutschland, den Niederlanden und in 
Portugal tätig (s. Tab. 15).2001 bestanden weltwei t ca. 1.400 Filialen (www.staples.com; 
Staples Annual Report 200 1 ) . Die Standorte von Staples befinden sich überwiegend in 
Großstadtagglomerationen (s. Abb. 26). Zusätzlich zu den stationären Geschäften ver-
treibt Staples seine Produkte im Katalog- und Internethandel sowie liber Vertriebspartner. 
Ca. 20 Prozent des Umsatzes werden über diese nicht-stationären Vertriebsschienen er-
wirtschaftet. Auf der Liste der Top 100 Einzelhändler von Chain Store Age l iegt Staples 
auf Platz 27 (Chain Store Age 2001c). 









Quelle: StaplesAnnual Report 2001: 9 
Der Markt für Bürobedarf ist in den USA sehr stark fragmentiert, die drei größten 
Einzelhändler S1ap/es, O.ffice Depo1 und O.ffice Max erreichen zusammen nur einen Markt-
anteil von zehn Prozent. 90 Prozent des ca. $ 240 Mrd. großen Bürobedarfssektors werden 
von einer Vielzahl verschiedenster Anbieter abgedeckt. Neben den direkten Konkurrenten 
stehen branchenfremde Einzelhändler wie Wal-Mart, Warehouse Clubs und Computer Super 
Stores w ie Best B11y ebenfalls mit im Wettbewerb (Stap/es A nnual Report 2000 und 200 1 ). 
Staples ist in den USA in 46 Staaten präsent1-1. Der Marktanteil l iegt derzeit bei vier Pro-
zent, daher werden von Staples innerhalb der USA noch große Wachstumsmöglichkeiten 
gesehen. Von einer Saturierung des Marktes kann nach Aussagen des Unternehmens nicht 
gesprochen werden (Staple.1· A nnual Report 2000: 7). Internationalisierung stellt für Staples 
kein reakt ives Verhalten auf eingeschränkte M öglichkeiten am Heimatmarkt dar, sondern 
kann als proaktives Handeln bezeichnet werden (vgl. Kap. 2). Unternehmensgründer T. 
STEMHERG schätzt den Zeitpunkt der Internationalisierung seines Unternehmens Anfang 
der l 990er Jahre jedoch als zu früh ein: ., Wir hä//en schneller in Amerika wachsen kii1111en 
und hä1te11 in E11ropa 11ich1s l'erloren. we1111 wir noch gewartet hätten." (T. STEMßERG zit. 
in Handelsblatt, 2.1 0.1 998). 
M it der Internationalisierung begann Staples in Kanada. Das Nachbarland wurde 1991 
iiber ein Joint Yenture mit diversen Investoren betreten, die Gesclüifte wurden Business 
Depot genannt. Inzwischen ist das Unternehmen vollständig in den Besitz von Sraples 
14 Alask.i. Hawaii. Louisiana und Wyoming feh len zur Fllichcndcckung. 
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übergegangen. Gegenwürtig betreibt Stap/e.1· in Kanada 195 Geschäfte und ist der Markt-
führer in seinem Sektor. Staples ist unter zwei Namen operativ tätig: Swples Business 
Depot ist im engl ischsprachigen Teil Kanadas ansässig. ßureau e11 Gros im französisch-
sprachigen. Sortiment und Preisgestaltung sind identisch (Fi rmeninformation, l'vlai 2002). 
Eine 1998 geplante einheitliche Umbenennung in Staples ist nicht durchgeführt worden. 
Das Beibehalten des französischen Namens Bureau en Gros im frankophonen Teil Kana-
das weist auf die Bedeutung der kulturellen Anpassung im Einzelhandel hin. 1993 wurde 
Großbritann ien über eine Partnerschaft mit Kingfisher betreten, das erste Geschäft eröff-
nete im April 1993. S1aples übernahm inzwischen zu 100 Prozent Staples U Kund umfasst 
im Jahr 2001 77 Filialen in Großbritannien (Swples Annual Report 2001 u. 2000; Hoover 
2000; fACENDA 1999) 
Mit der Übernahme eines 48 Prozent-Antei ls an der Hamburger Jv!AXI -Papier-Mark t 
GmbH, einem 1989 gegründeten Bürofachmarkt mit fünf Fi l ialen, wurde S1aples 1992 
erstmalig in Deutschland tätig. In den folgenden Jahren erwarb Staples die Mehrheit des 
Unternehmens. Im Miirz 1998 erfolgte die U mbenennung in Staples (Deutschland) GmbH, 
die damals 17 Geschäfte erhielten den Namen .,Staples - Der Büro-Megamarkt" . Z usfüz-
l ich zu den stationiiren Gesclüiften ist Staple.1· in Deutschland auch über die Vertriebs-
schienen Internet und Katalog tätig. Innerhalb von fünf Jahren, von Anfang 1998 bis An-
fang 2003, hat sich die Fil ialzahl von 17 auf 57 mehr als verdrei facht. Das Wachstum 
erfolgte zum einen über Neueröffnungen. zum anderen über die Akquisition von Sigma-
Biiro11•elt (Metro) mit 15 Fi l ialen im Jahr 1999. Zusammen mit den el f im gleichen 
Jahr neu eröffneten Gesclüiften konnte das Unternehmen innerhalb eines Jahres um 26 
Fi lialen wachsen. 2002 verfügt Staple.1· über 57 Standorte (Pressemeldungen Staples unter 
www.staples.de; www.lz-net.de. 25 .6.2002). 
Die Ausbreitung hat sich vom Nukleus Hamburg aus erst in die angrenzenden Bundes-
länder Schleswig-Holstein, Bremen und Niedersachsen vollzogen. Ein zweites Standbein 
wurde in Nordrhein-Westfalen aufgebaut. wo mit inzwischen 19 Geschäften eine sehr 
starke Präsenz festzustellen ist. In Hessen, Baden-Württemberg und Bayern sind durch 
die Übernahme von Sigma-Bürowelt im Jahr 1999 weitere Standorte entstanden. S1aples 
fasste durch diese Akquisition in Süddeutschland Fuß; weitere Expansionen sind geplant. 
l n den neuen Bundesländern ist Staples aktuell nur mit einer F il iale in Chemnitz/Sachsen 
vertreten (s. Abb. 26). T. STEMllERG begründet die geringe Präsenz in den neuen Bundes-
ländern mit dem niedrigen Antei l Selbststtindiger und privater Computernutzer, die zur 
Kernzielgruppe des Einzelhändlers zählen. Das Distributionszentrum befindet sich in Harn-
burg-Reinbek (hanclelsjournal 07/2002: 26-27). 
Staples besi tzt sehr klare A nforderungen an den Standort. Nur Städte mit mehr als 
90.000 Einwohnern und einem entsprechenden Einzugsgebiet kommen für das Unter-
nehmen als Standort in Frage. Für eine gute Pkw-Erreichbarkeit ist die verkehrsgünstige 
L age an Ring- oder Ausfallstrassen sowie das Vorhandensein von 20 bis 50 ebenerdigen 
Parkplätzen Voraussetzung. Fachmarktzentren und Einzelhandelsagglomerationen in Ge-
werbegebieten werden aufgrund der bereits vorhanden Kundenströme bevorzugt, Innen-
stadtlagen wegen der schlechten Pkw-Erreichbarkeit nicht gewählt. Der Verkau fsraum 
soll in einem ebenerdigen und eingeschossigen Gebäude l iegen, die FHiche zwischen 1.200 
und 1.700 1112 ink l. Lager und Sozialräume groß sein (www.staples.de: handelsjournal 07/ 
2002: 26-27) 
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Abb. 26: Standorte von Staples in Deutschland 2002 
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Quelle: wvm.staples.de, November 1998 und Mai 2002; eigene Darstellung 
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Die Zielgruppe von Staples sind kleine und milllerc Unternehmen. Selbstsüindige. 
Heimarbeitsbüros. Studenten und Privatnutzer. Als Wettbewerbsvorteil gegenüber Kon-
kurrenten wie /V/cPaper bzw. dem Büroartikel- und Schreibwarenfachhandel werden sei-
tens des Einzelhändlers die niedrigen Preise (Büroartikel 30-40 Prozent unter Fach-
handelspreisen) sowie das große Sortiment genannt (www.staples.de: Die Welt. 26.3. 1998; 
1-Iandclsblau. 2.10.1 998). Anpassungen musste Staples zu Beginn vor allem im Sortiment 
vornehmen. Die Markentreue der deutschen Kunden wurde unterschätzt (hanclelsj ournal 
07/2002: 26-27). 
Exkurs: Der größte Antei l im deutschen Bürobedarfshandel wird vorn klassischen 
Fachhandel gehalten. Der Umsatz von Fachmärkten und Versandhandel steigt im 
Vergleich zu diesem kontinuierlich an. Die Entwicklung des JVIarktvolumcns im 
klassischen Biirohandel mit Papier, Büro- und Schreibwaren in Deutschland von 
l 995 bis 2004 stagniert. Der Markt für lnformations- und Kommunikationstechnik 
ist wei ter stark im Wachstum begri ffen und steigt von 1995 (Setzwert 100) bis 
2004 auf 230. Stap/es wird somit sein starkes Wachstum vor aJlem im Bereich der 
Informations- und Kommunikationstechnik fortführen können (handelsjournal 
5/01: 25; 6/02: 23). 
Mit der Akquisition von Sigma Biiroll'elr wurden 1999 auch deren Tochtcnmternch-
men O.fjice Ce11ter in den Niederlanden und in Portugal übernommen. Mit 21 Fil ialen in 
den Niederlanden und fün f in Portugal konnte Sraple.1· seine Präsen7. in Europa deutl ich 
ausbauen. Staples ist nun in den USA, in Großbritannien, Kanada, Deutschland, den 
Niederlanden und Portugal vertreten. Die Länderauswahl von Stap/es verdeutl icht. dass 
das Unternehmen vor allem hoch entwickelte Märkte aufsucht. Diese besitzen aurgrund 
ihres wirtschaftlichen Entwicklungsstandes eine hohe Nachfrage nach Artikeln des ßü-
robedarrs. Der ansässige Einzelhandel ist jedoch noch nicht besonders wettbewerbsstark. 
so dass Sraples dort gute Einstiegschancen besitzt. Beim Markteintritt greift Staples zu 
Beginn auf risikoärmere Strategien wie Joint Venture oder Betei ligungen zurück. Erweist 
sich das Unternehmen als erfolgreich, wird es kompleu aufgekaurt. Diese Strategie 
wurde in Kanada. Großbritannien und Deutschland verfolgt. Der Markteintrill in den 
N iederlanden und in Portugal erfolgte als eine Art .,Mitnahmeeffekt" bei der Akquisition 
von Sigma-Bürowelt in Deutschland. Die Nieder lande entsprechen eiern oben definierten 
Uinclerschema, Portugal fällt dagegen aus dem Portfolio heraus. Der Entwicklungsstand 
der Wirtschaft und des Einzelhandels sowie die Kaurkran der Kunden liegt deutlich 
hinter Nordeuropa zurlick (vgl. Kap. 3.2). Die Geschürte in Portugal konzentrieren sich 
in L issabon und Umgebung, wo die Kaufkraft weil über dem Landesdurchschnill liegen 
dürfte und somit eine entsprechende Nachfrage bestehen könnte. 2002 sol lte das Kon-
zept Office Ce11tre auch nach Belgien expandieren. bis Anfang 2003 war jedoch noch 
kein Standort eröffnet (www.stnples.de: boss online - Bürowirtschart International, Scpl. 
1999). 
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4.2.4 Toys R Us 
1948 eröffnete CHARLES LAZARUS sein erstes Geschäft für Babymöbel in Washington D.C. 
Im Laufe der Jahre wurde das Sortiment um Spielwaren und Bekleidung erwei tert und 
auch auf ältere Kinder ausgedehnt. 1957 entstand der erste Spielwaren-Supermarkt, eine 
für damalige Zeilen neuartige Betriebsform. 1970 ging das Unternehmen an die Börse. 
2001 gab es insgesamt 1.599 Geschäfte. davon 701 Toys R Vs-Geschäfte in den USA und 
507 internationale Toys R Vs-Einheiten. 184 Kids R Us, 165 Babies R US und 42 l,11ax i11a-
,.;11111 Geschäfte (s. Abb. 27) (Toys R Vs Annual Report 2001 ). 
Abb. 27: Toys R Us Konzernstruktur 
Toys R Us 
Konzern - Konzern -
(1.599 Gesclläfte) 
1 
1 1 1 1 1 
Toys R Us Toys R Us Babies R Us Kids R Us Toys R Us.com 
Linien USA International - nur indM USA- - nur in den USA -
(743 Geschäfte) (507 Gescllöfte) (165 Geschäfte) (184 Geschäfte) 
1 
1 
Konzepte 1 Toys R Us l llmaginariuml 
(70 1 Geschäfte) (42 Geschäfle) 
Quelle: Toys R Us Annual Report 2001 
Seit einigen Jahren hat Toys R Us in den USA mi t wirtschaftlichen Schwierigkeiten 
zu kämpfen. Eine zunehmende Nachfrage nach beratungsintensivem Spielzeug (z. B. 
Computerspiele), die Entstehung neuer Betriebsformen im Bereich Erlebnisshopping so-
wie die starke Konkurrenz durch Wal-Man und andere Anbieter haben die Umsätze bei 
Toys R Us in den letzten Jahren stagnieren lassen. 1998 musste 7oys N Us die Spitzenpo-
sition im Spielwarencinzelhandel an Wal-Marl abgeben. Im Jahr 200 1 wurden in den 
USA 64 Geschäfte geschlossen und 1.900 Mitarbeiter entlassen (Firmeninformation, 
www.toysrus.com, 23 .8.1 999; Toys R Us Annual Report 2001 : 0+6). M it dem neuen /111a-
gi11ari11111-Konzept soll auf die Veränderungen im Spielwareneinzelhandel reagiert wer-
den. fachl ich geschultes Personal (TOYOLOGIST® Experts), Produktvorfi.ihrungen und 
Bastelstunden sowie eine .,fröhlichen" Atmosphäre sollen die Nachfrage nach Erlebnis-
shopping und Beratung decken. Neben 42 /111agi11ariw11-Geschi.iften gibt es /111agi11ariw11 
auch als Shop-in-shop-Konzept in k lassischen Toys R Vs-Geschäften . Toys R Us will 
dieses neue Konzept in den nächsten Jahren national und international stark ausbauen 
(www.imaginarium.com, Jul i 2002). 
International wurde Toys R Us zum ersten Mal 1984 mit der Eröffnung von Geschiiften 
in Kanada und Singapur tätig. 2001 betrieb Toys R Vs 507 Geschäfte in 30 Ländern (inklu-
sive Franchising und Joint Yenturcs). Aus Italien hat sich 7oys N Us Ende der l 990er Jahre 
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Tab. 16: Anzahl der internationalen Filialen von Toys R Us 1998 und 2001 
1998 2001 
Veränderung 
1998 bis 2001 
Ägypten 0 1 Markteintritt: 1 
Australien 24 25 +1 
Bahrain 0 1 Markteintrill: 1 
Belgien 3 0 -3 i 
Dänemark 10 10 :0 
Deutschland 59 49 · 10 i 
Frankreich 44 31 - 13 i 
Hongkong 5 6 + 1 
Indonesien 3 3 : 0 
Israel 5 19 + 14 t 
Japan 76 120 + 44 t 
Kanada 64 63 - 1 
Luxemburg 1 0 - 1 
Malaysia 5 4 · 1 
Mauritius 0 1 Markteintritt: 1 
Niederlande 9 13 +4 t 
Norwegen 0 2 Markteintritt: 2 
Österreich 8 9 + 1 
Portugal 6 6 :0 
Qatar 0 1 Markteintritt: 1 
Saudi Arabien 3 4 + 1 
Schweden 5 11 +6 t 
Schweiz 5 4 ·1 
Singapur 4 4 : 0 
Spanien 29 32 +3 t 
Südafrika 8 7 -1 
Taiwan 6 6 : 0 
Türkei 5 10 +5 t 
UK 61 63 2 
Ver. Arab. Emirate 4 2 . 2 ' SUMME 452 507 + 55 t (+12%) 
Quelle: Toys R Us Annual Report 1998 u. 2001. eigene Darstellung 
zurückgezogen (www.toysrus.com, 23.8.1999; Toys R Us Annual Report 2001: 13; SZ, 
23.8. 1999). Die internationale Entwicklung des Unternehmens von 1998 bis 200 1 lässt 
keinen einheitlichen Trend erkennen (s. Tab. 16). Auffallend sind die starken Z unahmen 
in Japan ( +44) und I srael ( + 14). In Europa stehen Länder mit einer Fil ialzunahme neben 
L ändern mit Rückgang. Der starke Rückgang in Deutschland (-10) und Frankreich (- 13) 
wird durch Neueröffnungen u.a. in den Niederlanden, Spanien und Schweden wieder ausge-
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glichen. Auffallend ist die zunehmende Präsenz in asiatischen Ländern. insbesondere auch 
im Nahen Osten. Eine Ausr ichtung auf U inder mit hohen Geburtenraten könnte zukünftig 
den Absatz sichern, da Toys R Us in Nordamerika und Europa einer Verkleinerung der 
Zielgruppe K inder und Jugendliche ausgesetzt ist (vgl. Kap. 3.1.4). 
M it der Gründung von foys R Us De111schla11d betrat das Unternehmen Ende 1986 den 
deutschen Markt. Die ersten eigenen Gesdüifte wurden 1987 in Koblenz, Kaiserslautern, 
Wallau und Essen eröffnet. Bis Mitte der l 990er Jahre expandierte das Unternehmen über 
organisches Wachstum weiter und baute 58 Filialen auf. In Nordrhein-Westfalen befindet 
sich der Nukleus: dort liegt heute mit 16 Fil ialen auch der Standortschwerpunkt. Von dort 
erfolgte die Diffusion nach Norden und Süden. Nach der Wende baute Toys R US rasch 
Standorte in den Neuen Bundesländern auf und ist dort heute mit sieben Fil ialen vertreten. 
Thüringen ist das einzige ßundesland ohne Toys R Vs-Fil iale (s. Tab. 17 u. Abb. 28). Die 
Standorte von Toys R Us betinden sich überwiegend in Gewerbegebieten und in suburba-
nen Einkaufszentren mit guter Pkw-Erreichbarkeit. 
Tovs R Us bewirkte bei seinem Markteintritt einen tiefgreifenden Wandel im deut-
schen Spielwarenhandel. Niedr igpreise und eine große Auswahl setzten den traditionellen 
Spielwarenfachgeschüften stark zu und zwangen eine Vielzahl k leiner und mittlerer Ge-
schäfte zur Aufgabe. Seit Ende der l 990er Jahre steckt Toys R Us Deutschland ebenso wie 
der US-amerikanische M utterkonzern in einer wirtschaftlichen Krise. Zum einen ist die 
Tab. 17: Raumzeitl iche Ausbreitung von Toys R Us in Deutschland 
1987 4 Neueröffnungen Koblenz Kaiserslautern Wallau Essen 
1988 3 NeueröffnunQen Köln Hagen Kamen 
1989 6 Neueröffnungen Nürnberg Augsburg Ulm Bremen Hambura Aachen 
WallenhorsVOsnabrück Bochum Neuss 
1990 4 Neueröffnungen Heidelberg 
(5 neue Geschäfte lt. Firmenaussaaen?\ 
1991 6 Neueröffnungen Paderborn 
Hamburg-Harburg Hannover 
Günthersdorf/Leiozia Gundelfinaen/Freibura Sieaen 
Röhrsdorf/Chemnitz Köln-Marsdorf Duisburg 
1992 7 Neueröffnungen St. Augustin 
Viernheim 
Saarbrücken Regensburg 
Berlin-Waltersdorf Braunschweig Porta Westfalica 
1993 9 Neueröffnungen Raisdorf/Kiel Mönchengladbach Magdeburg 
München-Freimann Oldenbura Offenbach 
Bentwitsch/Rostock Leipzig Wuppertal 
1994 7 Neueröffnungen Lübeck 
Bad Dürrheim 
Berlin-Spandau Ingolstadt 
1995 4 Neueröffnungen Dresden Berlin-Eiche Ravensburg Reutlinaen 
1996 1 NeueröffnunQ Karlsruhe (58. Markt= max. Anzahl aller Filialen) 
bis 2002 Schließung einzelner Filialen. Heute: 50 Filialen 
Anmerkung: 
Nach Angaben von Toys R Us sollte es 1996 58 Filialen in Deutschland geben. Nach Auszählung der angegebenen Standorte wurden 
nur 51 Standorte ermittelt. VermuUieh wurde in der Aufzählung seitens des Unternehmens die bereits geschlossenen Filialen herausge-
nommen. Aus diesem Grund konnten die Standorte der aufgegebenen Filialen nicht vollständig ermittelt werden. 
Quelle: vNiw.toysrus.de 
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Abb. 28: Standorte von Toys R Us in Deutschland 1987 bis 1996 
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Quelle: w.•iw.toysrus.de. eigene Darstellung 
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Konkurrenz durch Discountgeschäfte gewachsen. Zum anderen hat sich die Nachfrage im 
Spielwarenhandel verändert. Der Trend geht verstärkt zu kurzlebigen und beratungsinten-
siven Waren wie Computerspielen. Z usätzl ich wird vom Kunden eine ansprechendere Ein-
kaufsatmosphäre gewi.inscht (Hamburger Abendblatt vom 31 .10.1 998). Bis Januar 2001 
wurde die Anzahl der Standorte auf 50 reduziert , unter anderem wurden Leipzig-Paunsdorf 
und St. Augustin bei Bonn geschlossen. Die aufgegebenen Standorte sind in der Firmen-
chronik nicht mehr enthalten : offenbar möchte das Unternehmen den Filialri.ickgang nach 
außen kaschieren. 
4.2.S The Gap 
T he Gap wurde 1969 von D0R1S und DONALD F1s1-1ER in San Francisco gegri.indet. Der 
Name The Gap leitet sich von „the generation gap·· her: die Gründer sahen eine Lücke im 
Bekleidungsangebot für die „ Generation dazwischen", zwischen jung und alt. Das an-
fängliche Sortiment bestand iiberwiegend aus Levi's Jeans und Schallplatten. Nach einem 
Jahr gab es bereits sechs Geschäfte in Kal ifornien. 1976 ging The Gap an die Börse. An-
fang der 1980er Jahre war das Unternehmen auf ca. 500 Fi lialen angewachsen. In dieser 
Zeit erfolgte eine Repositionicrung des Unternehmens. Die Eigenmarke The Gap entstand 
und es wurde ein einheitl iches und prägnantes Image entwickelt. 1991 war die Umwand-
lung zum Monomarkengeschäft abgeschlossen, Lel'i 's wurde aus dem Verkaufsprogramm 
genommen. Ein zweites Standbein wurde 1983 mit der Akquisition der Modekette Ba11a-
11a Republic geschaffen. Im Dschungeldesign gestaltet, verkauften die Geschäfte die in 
den l 980er Jahren modische Safari-Bekleidung. Nach einigen Jahren tlaute dieser Trend 
ab und Bc11w11a Republic veränderte sein Sortiment in hochwertige Freizeit- und Geschäfts-
k leidung. 1994 wurde die dritte Linie Oh/ Navy gestartet. 0/d Navy bietet Bekleidung für 
die ganze Familie. Der Gap-Konzern ist heute mit diesen drei Linien vertreten (s. Abb. 
29): 0/d Navy deckt das untere Preissegment ab, The Gap das mittlere und Bancma Repu-
blic das obere. Die mittlere Linie T/ze Gap ist seit Mitte der l 980er Jahre weiter differen-
Abb. 29: The Gap Konzernstruktur 
Konzern The Gap lnc. 
Linien Banana Republic The Gap 
Konzepte The Gap GapKids babyGap GapBody 
Quelle: The Gap Annual Report 2001 
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ziert worden. Es gibt nach wie vor das Ursprungsgeschäft The Gap, in dem Freizeitbeklei-
dung sowie diverse Kosmetika angeboten werden. 1985 kam GapKids mit K inderbeklei-
dung dazu, 1990 babyGap für Babys und Kleinkinder und schl ießlich 1998 GapBody mit 
Unterw/ische. Häufig sind mehrere dieser Spezialgesclüifte unter einem Dach angesiedel t. 
Im Jahr 2001 existierten in den USA 3.504 Geschäfte, davon 2.298 The Gap (inkl. aller 
Unterformen). 781 0/c/ Navy und 425 Banmw Republic (s. Tab. 18: Hoover 2000, The 
Gap Annual Report 2001 ) . 
Tab. 18: Anzahl Filialen The Gap 2001 
Gap Gap zusammen- Banana Gesamt Gesamt 




USA 1494 2298 425 781 3504 2700 
Kanada 110 192 16 17 225 143 
UK 140 225 - - 225 140 
Frankreich 35 54 - - 54 35 
Jaoan 69 143 - - 143 69 
Deutschland 13 20 - - 20 13 
(Zeitraum fiskalisches Jahr 2001: 3.2.2001 bis 2.2.2002) 
Quelle: The GapAnnual Report 2001: 11 . verändert 
1987 wurde The Gap erstmal ig international tütig. In London wurde das erste Geschäft 
außerhalb der USA eröffnet. Den ersten Markteintrittsversuch in Deutschland unternahm 
The Gap 1987 in Essen. Das Geschäf t wurde kurz nach der Eröffnung wieder geschlossen. 
Firmengründer D. F1SHER begrlindetc diese Entscheidung wie folgt: ,, Das war nicht der 
richtige Ort und die richtige Zeit" (zit. in Hamburger Abendblatt, 4.12.1998), genauere 
Gründe konnten nicht ermittelt werden. 1990 fo lgte der Markteintritt in Kanada. Es er-
staunt, dass Kanada aufgrund der direkten Nachbarschaft und der kulturellen Ähnlichkeit 
erst als dritter Auslandsmarkt betreten wurde. In Kanada gibt es heute 192 Gap-Fi l ialen, 
16 Ba11m1a Republic-Filialen und 17 0/d Navy-Fil ialen (The Gap Annual Report 200 1 ) . 
1994 eröffnete ein Flagshipstorc in Paris, 1995 erfolgte der M arkteintritt in Japan und 
1996 der zweite, nun er fo lgreichere Versuch in Deutsch land. Die gelungene Marktperfor-
mance in Großbritannien hatte das Unternehmen bestärkt, es ein weiteres Mal auf dem 
großen, aber auch schwierigen Markt in Deutschland zu versuchen. The Gap ist in Deutsch-
land nur mit der mittleren Linie The Gap ( inkl. GapKids, BabyGap und Gapßody) vertre-
ten. Die hochwertigere und exklusivere Linie Bww11a Republic ist außerhalb der USA nur 
in Kanada präsent. 1995 wurden do1t zwei Filialen eröffnet, die Anzahl ist inzwischen auf 
16 angestiegen. Es gibt seitens des Unternehmens keine mittelfristigen PHinc, mit Ba11a11a 
Republic über Nordamerika hinaus zu expandieren (H AZEL 1999 : 145-148). Tm Jahr 2000 
startete Oh/ Navy international, 2001 gab es 17 Filialen in Kanada. Im Januar 2002 wurde 
in der Fachpresse bekannt gegeben, dass Karstadt mit Oh/ Navy ein Shop-in-shop-An-
gebot vereinbart habe, ab Frühjahr 2002 sollten fünf bis zehn Einheiten in Deutschland 
entstehen (www.TWnetwork.de. 8.1 .2002). Dies wäre in mehrfacher Hinsicht eine Novi-
tät bei 7Jie Gap. Zum ersten Mal würde eine andere Vertriebsform als eigene Geschäf te, 
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nämlich die Form des Shop-in-shop angewandl. Außerdem würde erstmalig die Zusam-
menarbeit mit einem anderen Einzelhändler erfolgen. Bislang verwendete The Gap nur 
die ßctricbsform der eigenen Geschäfte und griff nicht auf Franchising oder L izenzen 
(authorisicrte Händler oder Shop-in-shop) zurück. Die Auswahl von 0/d NaFy für diese 
Kooperation wirkt auf den ersten Blick etwas erstaunlich. Naheliegender wäre nach 
Einschätzung der Verfasserin die Auswahl von Bwwna Repul>lic. Die Unternehmen selbst 
verneinten auf Anfrage eine Zusammenarbeit. 
Bei dem erfolgreichen zweiten Markteintrill im Februar 1996 wurde für die erste 
Deulschlancl-Filiale der Stnnclort Düsseldor f gewählt. Geschäfte in Oberhausen (CcntrO). 
Köln und Stuttgart folgten. Im tvlai 1997 wurde eine Filiale in Berlin an der Tauentzien-
strassc eröffnet. Im Dezember 1998 entstand ein Geschäft im Olympia-Einkaufszentrum 
in München. 1999 wurden eine zweite Filiale in Köln sowie eine in Aachen eröffnet. Z wei 
weitere Filialen in Berlin (Gropius-Passagen und Gesundbrunnen-Center) sowie eine zweite 
Filiale in München (Kaufinger Strasse) kamen im Jahr 2000 dazu.2001 folgten Standorte 
in L udwigsburg und Sindelfingen. 2002 bestehen dreizehn Filialen in Deutschland (s. 
Abb. 30). Die Verkau fsfläche betrügt zwischen 700 und 1.200 m2• Die Standorte befinden 
sich, ähnl ich wie bei Eddie Bauer, liberwiegend in hochwertigen Einkaufszentren (ECE, 
CentrO, Breuninger), zu einem geringeren Maße in 1-A-Straßenlagen (z.B. Kaufinger Str. 
München. Taucntzienstr. Berlin) (www.gapinc.com 2001 ). The Gap beschränkt sich in 
Deutschland bislang auf die Verdichtungsgebietc in Nordrhein-Westfalen. Berlin, Baden-
Württemberg und Bayern. Eine weitere Ausbreitung in ähnlich strukturierte Gebiete wie 
Frankfurt oder Hamburg ist denkbar. 
Gerlichte über einen Rückzug vom deutschen M arkt wurden im Mai 2001 über die 
Fachpresse verbreitet. Diese stehen im Zusammenhang mit den hohen Verlusten in den 
USA. Der Neuogcwinn des ersten und zweiten Quartals 200 1 hatte sich im Vergleich 
zum gleichen Zeitraum in 2000 drastisch reduziert, im dritten Quartal sanken die 
Umsätze im Vergleich zum Vo1jahr um 17 Prozent (www.TWnetwork.de. 8.5.200 1 
u.16.11.2001). 
Nach dem gescheiterten ersten Markteintritt im Jahr 1987 hatte The Gap auch bei 
seinem zweiten M arkteintritt 1996 mit Anpassungsproblemen zu kämpfen: Gleich am 
Eröffnungstag kam das Unternehmen mit dem deutschen Gesetz in Konflikt. Ein geplan-
ter und angekündigter 20-prozentiger Rabatt zur Eröffnung des ersten Geschäftes in Düs-
seldorf wurde auf der Grundlage des deutschen Rabattgesetzes verboten (Textilwirtschaft. 
8.2. 1996). Der Geschäftsführer Rou~ Bom tci lle 1998 mit, dass die Geschürte in den ersten 
zwei Jahren der Geschäftstätigkeit in Deutschland nicht optimal gelaufen seien und dass 
einige Zeit beniitigt wurde, um das Sortiment an die Kundenansprüche anzupassen. Die 
Preise liegen. bedingt durch die höheren Kosten (Löhne, Personalnebenkosten und Mie-
ten), deul"lich über dem US-Niveau. Das erste Geschäft in Düsseldor f war nach Aussagen 
von R. BoJE von der Lage und dem Grundriss nicht gut gewählt, wenige Monate nach der 
Eröffnung erfolgte bereits eine komplette Umstrukturierung. Auch personell gab es laut 
R. BOJE zu Beginn Engpässe. 1998 hatten sich die Umsätze konsol idiert. der Weg zu wei-
teren Expansionen war frei. Zu diesem Zeitpunkt sah der Geschäftsführer Potenzial für bis 
zu 500 Filialen in Deutschland (Textilwirtschaft, 22. 10. 1998). Dies entspräche in etwa der 
D ichte, die The Gap in den USA erreicht hat (vgl. Tab. 18). Nach libcr sechs Jahren Prä-
senz existierten im August 2002 jedoch erst dreizehn Standorte in Deutschland. 
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Abb. 30: Standorte von The Gap in Deutschland 2002 
II 
Quelle: vN,w-gapinc.com, •,w,.v. TWnelwork.de; eigene Darstellung 
MünchenOO 
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Kaufinger Str. (2000) 
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4.2.6 Eddie Bauer 
Eddie Bauer wurde 1920 in Seattle gegründet und bietet legere Freizei t- und Sportbe-
kleidung an. Die Ware wird über die drei Vertriebskanäle stationärer Einzelhandel, Ka-
talog und Intemet abgesetzt. Zusätzlich zu den Bekleidungsgeschäften betreibt Eddie Bauer 
in den USA auch Home Stores sowie Sport Shops und veranstaltet Eddie Bauer Reisen. 
Eddie Bauer wurde 1971 von Genernl Mills übernommen und 1988 an das Versandhaus-
unternehmen Spiegel Group weiterverkauft. Spiegel wiederum ist eine Tochter des deut-
schen Oflo Versandes (vgl. Kap. 1.1.1 ). 
1994 eröffnete Eddie Bauer in Japan drei Geschäfte und brachte dort den ersten Kata-
log heraus. Der deutsche Markt wurde bereits 1993 i.iber einen Katalog angetestet. 1995 
wurde Eddie Bauer Deutschland, ein Joint Venture zwischen Eddie Bauer lnc. (USA). 
Heinrich Hei11e GmbH und Sport-Scheck GmbH, gegriindet. 1996 eröffneten die ersten 
Geschäfte in Berlin und in Oberhausen (CentrO). 1997 entstanden fünf weitere Geschäfte 
an den Standorten Miinster1\ Mi.inchen (OEZ). Düsseldorf, Berlin (Gesundbrunnen-Cen-
ter) und Leipzig. 1998 kamen zwei weitere Filialen in Berlin (Potsdamer Platz Arkaden) 
und in München (PEP) dazu. Im Jahr 2000 wurde der Standort Berl in-Kurfürstendamm 
geschlossen. A ls Grund fi.ir die Schl ießung gab Eddie Bauer eine Überarbeitung der La-
dengestaltung an. Zukünftige Standorte sollen auf einer Ebene im Erdgeschoss liegen, die 
Verkaufsfläche 300 bis 500 m2 betragen. Die Filiale am Ku'Damm war zweigeschossig, 
daher sei der Mietvertrag nicht verHingert worden (e-mail Information Eddie Bauer, 
20.3.2001 ; www.TWnetwork.de, 18.8.2000). Nach Information einer Verkäuferin war die 
hohe Miete der Grund für die Schließung (persönliche Information August 1999). Aus 
ähnlichen Gründen wurde der Standort in Düsseldorf geschlossen. 2001 wählte Eddie 
Tab. 19: Raumzeitliche Ausbreitung von Eddie Bauer in Deutschland 
Standort Laae 
Münster (1a·)Strassenlage 
München (OEZ) EKZ 




Berlin (PPA) EKZ 










Hamburg (AEZ) EKZ 
Quelle: Firmeninformationen •,wM.eddiebauer.de zu diversen Zeitpunkten, eigene Erhebungen 
,., Der Standort Münster wird öfters von US-amerikanischen Einzelh;indlcrn gewiihll (vgl. 711l' G11p. 'Ji111ber-
/011rf). Die hohen Swdentcnzahlcn könnten eine Erklärung bieten: dies würde aber auch auf andere Stiidtc wie 
Tübingen oder Freiburg zutreffen, die nicln als Standorte a11sgewiihl1 wurden. 
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Abb. 31 : Standorte von Eddie Bauer in Deutschland 2002 
Quelle: wvm.eddiebauer.de; eigene Darstellung 
Eröffnungsjahr 
• 1996/ 1997 
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Stlld: Januar 2003 
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Bauer mit Augsburg und Wolfsburg zwei kleinere Großstädte als Standorte für neue Filia-
len. 2002 folgten Kassel und Hamburg (s. Tab. 19 u. Abb. 31) (www.TWnetwork.de. 
18.8.2000: www.eddiebaucr.de. Juli 2002). 
Mittelfristig sollen in Deutschland bis zu 50 Filialen entstehen (www.TWnetwork.de. 
6.7. 1998). Nach den Informationen eines Fi lialleiters stellen geeignete Standorte das limitie-
rende Element dar (persönliche Information, Februar 2002). Die Expansion in weitere 
europäische Länder ist in der Planung, genauere Angaben dazu wurden noch nicht veröffent-
licht (www.TWnetwork.de. 18.8.2000). 
Als Standorte werden I a-Strassenlagen in den lnncnstiiclten der Großstädte Deutsch-
lands gewählt sowie I a-Einkaufszentren der ECE-Gruppe (PPA. GBC, OEZ, PEP) so-
wie das CentrO (vgl. Standortwahl The Gap). Im Laufe der Expansion hat sich der 
Schwerpunkt zu Standorten in Einkaufszentren verlagert. 2002 wurden hierarchisch 
niedrigere Standorte (Augsburg und Kassel) ausgewählt. Das Gesundbrunnencenter in 
Berlin als Standort für Eddie Bauer wird von der Verfasserin aufgrund der eher einkom-
mensschwachen Kundenstruktur im Einzugsgebiet als nicht sehr erfolgsträchtig einge-
schätzt. 
Anpassungen an den deutschen Einzelhandelsmarkt führte Eddie Bauer im Bereich 
des Kundenservice durch. Die bedingungslose Rücknahmegarantie von Waren, d.h. ohne 
zeitliche Begrenzung. ohne Angabe von Gründen oder Kassenzettel, wurde eingeschränkt. 
Insbesondere in Berlin war die Quote der zurückgegebenen Ware überdurchschnittlich 
hoch, in deutlicher Korrelation mit der Diebstahlquote. Nach Aussagen eines Verkäufers 
brachten die Diebe die gestohlene Ware in den Laden zurück und tauschten sie gegen 
Bargeld ein (persönliche Informationen GBC Berlin, Juli 1999). Inzwischen ist die Rück-
gabe nur noch mit Kassenbon möglich. 
4.2.7 Markenhersteller 
Esprit: Mitte der l 960er Jahre wurde die Marke Esprit in den USA gegründet. Ende der 
l 970er wurden erste internationale Partnerschaften gebildet. unter anderem auch in Deutsch-
land. Die Firmenstrukturen sind weltweit verzweigt. Über diverse Lizenzvergaben und 
Gründung neuer Unternehmen hat sich das Unternehmen von seinen US-amerikanischen 
Wurzeln entfernt und zu einem globalen Handelskonzern entwickelt. Der Hauptsitz des 
Unternehmens befindet sich inzwischen in Hongkong. Das erste eigene Geschäft wurde 
1983 in Hongkong erüffnet. 1985 entstand das Europäische Design Center in Düsseldorf 
und das erste Gesclüift in Deutschland wurde eröffnet. Weltweit ist Esprit heute in über 40 
Ländern auf allen fünf Kontinenten vertreten (www.esprit.com). Die Marke Esprit ist in 
Deutschland über die gesamte Bandbreite des stationären Einzelhandels erhältlich, der 
Vertrieb erfolgt i.iber eigene Geschäfte, über Franchising, shop-in-shop-Systeme, Depots 
und L izenzen. Insgesamt führen ca. 2.650 Geschäfte in Deutschland die Marke füprit in 
ihrem Sortiment (www.TWnetwork.de; www.esprit.de). In den letzten Jahren baute 
Esprit das eigene Ladennetz deutlich aus und betrieb Anfang 2003 62 eigene Geschäfte in 
Deutschland. Standorte sind die großen Einkaufszentren und die la-Lagen der größeren 
Städte. 2002 eröffnete in München das europaweit gröf3te Esprit-Geschäft mit 3.000 m! 
Verkaufsfläche (www.TWnetwork.de; Information Pressestelle Esprit, März 2003). 
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Timberland: Hervorgehend aus der Abington Shoe Co111pa11v erfolgte 1978 der Na-
menswechsel zu The Ti111berla11d Co1111H111v. Namensgebend wirkte der klassische gel-
be Ti111berla11d Stiefel. der seit 1973 große Popularität in den USA besitzt. Zu diesem 
Zeitpunkt beschränkte sich das Unternehmen auf die Produktion und den Vertrieb von 
Schuhen. Erst 1986 wurde das erste Geschäft in den USA eröffnet. 1999 wurden 28 
Prozent der Umsätze im Ausland erbracht. Mit 79 Prozent sind Schuhe der dominant.e 
Sortimentsbestandteil. Bekleidung und Accessoires machen die übrigen 21 Prozent aus 
(Hoover 2000). 1979/ 1980 erfolgte mit einem Geschäft in Italien der erste Vorstoß ins 
Ausland. Italien genießt einen besonderen Ruf als Standort der Schuh- und Lederwa-
renproduktion (Hoover 2000). Heute ist Ti111ber/afl(/ international mit Geschäften in 
Europa (England, Frankreich, Deutschland, Österreich, Italien und Spanien) und in 
Asien (China, Hongkong, Japan, Malaysia, Singapur und Taiwan) präsent (Ti111berla11d 
Annual Report 2001 ). Bei der Auswahl der Zielmärkte verwundert das Fehlen des 
Nachbarlandes Kanada. 1990 eröffnete Ti111berland sein erstes deutsches Geschäft in 
München. Über den Großhandel konnte die Marke Ti111berla11d in Deutschland seit 
1985 bezogen werden. Im Februar 1998 bestanden vier eigene Geschäfte in Düssel-
dorf. München, Dresden und Köln. Bis März 2001 erhöhte sich die Anzahl eigener 
Gesclüifte mit Frankfurt-Flughafen. Berlin ( 1999) und Hamburg ( 1998) auf sieben. 
1998 führte Ti111berlmul als zweites Standbein die Vertriebsschiene des Franchising in 
Deutschland ein. In Zukunf't sollen zehn bis 15 Franchise-Läden entstehen. Standorte 
des Franchising-Konzeptes sind Großsliidte ab 100.000 Einwohnern sowie Läden mit 
einer Verkaufsfüiche von 80 bis 200 1112• Der erste Franchise-Store wurde 1998 im 
CentrO in Oberhausen eröffnet. Weitere Franchise-Stores befinden sich in Karlsruhe, 
Braunschweig, Frankfurt, Baden-Baden und Münster. Ein Outlet Store und Lager ist 
in Baierbrunn bei München angesiedelt. Die Gesamtzahl der Filialen (unter eigener 
Regie und als Franchising) liegt dami t bei 14 (Stand 2002). Die Marke Ti111berla11d 
wird in Deutschland darüber hinaus in ca. 800 Multimarkengeschäften, bei sogenann-
ten autor isierten Händlern, verkauft. Die Belieferung erfolgt von einem europäischen 
Zentrallager in Enschede / Niederlande (www.timberland.de, Januar 2002; Ti111berla11d 
Annual Report. 200 1 u. 2002; Textilwirtschaft. 26.2.1998; SUMMERS 1995; Handels-
blatt, 22./23 .9. 1990) 
Gant U.S.A. : 1949 wurde die Marke Gant gegründet, 1960 war das Unternehmen zum 
zweitgrößten Hemdenhersteller in den USA aufgestiegen. rn den folgenden .Jahrzehnten 
wurde Gant meh1fach verkauft. Anfang der l 980er erwirbt die schwedische Firma Pyra-
111id eine Lizenz für die Marke und 1999 das Unternehmen selbst. Das amerikanische 
Image der Marke steht weiterhin im Vordergrund. Das Sortiment umfasst gehobene Her-
ren-Freizeitbekleidung, die das „kosn1opoli1ische Lebensgefühl" verkörpern soll (Duetz 
Fashion 1999). Ga111 betrat den deutschen Markt mit eigenen Geschäften im Jahr 1995 mit 
der Eröffnung in Düsseldorf, gefolgt von Berlin 1997, Köln 1998 und Sylt 1999. Bis Ende 
2002 waren insgesamt acht Gant-Geschäfte in Deutschland entstanden: in Berl in, Düssel-
dorf (2x), Köln, Hamburg und München sowie auf den Inseln Sylt und Norderney. Die 
Geschäfte werden liberwiegend über Franchising betrieben. Die Marke Gant wird des 
weiteren in über 200 Multi-Marken-Geschäften verkauft. Seit 200 I ist Gant zusätzlich 
mit einem Geschärt im Designer Outlet Center in Zweibrücken vertreten. International ist 
Gant in Dänemark, Finn land, Griechenland. Großbritannien, Italien, den Niederlanden, 
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Norwegen, Österreich, Portugal , Schweden. der Schweiz, Spanien, der Türkei und den 
USA lälig (Duetz Fashion 1999). 
Polo Ralph La11re11: Nach Unternehmensangaben war Polo Ralph La11re11 1981 der 
erste amerikanische Designer, der ein Geschäft in Europa eröffnet hat. Der Filiale in Lon-
don folgte 1986 das größte internationale Polo Ralph La11re11-Geschäft in Paris. In Deutsch-
land betreibt Polo Ralph La11re11 drei Geschürte in Hamburg. München und Frankfurt. 
Seit 2001 ist Polo Ralph La11re11 zusätzlich mi t einem Geschäft im Designer Outlet 
Center in Zweibrücken vertreten (www.ralphlauren.com, März 2001: www.TWnetwork.de, 
8.9.1 999). 
Nike: Die Marke Nike wurde 1972 gegründet und wuchs über die Jahre zur größten 
Sportartikelmarke der Welt heran. 47 Prozent des Sportschuhmarktes in den USA wird 
von Nike gehalten. 1992 wurde das erste NikeTown-Geschäft eröffnet. NikeToll'11 ist ein 
Flagshipstore, in dem zum einen die gesamte Produktpalette von Nike vorgestellt wird, 
zum anderen eine Erlebniswelt des Sports geschaffen wird. D ie Sportarten sind themen-
orientiert in Pavillons zusammengestellt und werden mit „ Devotionalien" berühmter Sport-
ler ausgeschmückt. Es werden Veranstaltungen f'iir verschiedene Z ielgruppen angeboten, 
wie z.B. Besuche berühmter Sportler. Auf einer Großbildleinwand werden kominuierlich 
Sportereignisse gezeigt. Die Verkaufsfläche umfasst ca. 3.500 m~ (www.nikebiz.com, März 
2001 ). Der tatsächliche Verkauf ist von sekundärer Bedeutung. Nike betreibt weltweit 175 
Einzelhandelsgeschäfte. Von den 19 NikeToiv11s befinden sich 15 in den USA und je einer 
in Toronto/Kanada. Melbourne/ Austral ien, London/Großbritannien und Berl in/Deutsch-
land (www.nikebiz.com, Stand: März 200 1 ). Im Apri l 1999 eröffnete NikeTo11111 in Berl in 
an der Tauentzienstrasse das erste Geschäft dieser Art in Europa. Im Sommer 1999 folgte 
der zwei te europäische NikeTmvn in London. 
Levi 's: Levi ·s zieht sich verstärkt aus dem Monomarkengeschäfl zurlick. Übrig geblie-
ben sind Original Levi's Stores in Darmstadt. Koblenz, CentrO Oberhausen. Frankfu11, 
Nürnberg. Karlsruhe und Köln (Informationen Pressesprecher M. B01rn 1999). 1998 er-
öffnete Levi ·s einen Flagshipstore an der Tauentzienstrasse in Berlin, die Verkaufsfläche 
beträgt 500 m2• Das Geschäft ist bewusst an einer exponierten Lage positioniert und dient 
der Präsentation der gesamten Produktpalette, als Werbung und zur Imagepllege. Video-
leinwfü1de, Internetterminals. Konsolen mit Computerspielen und eine Bar sind als „Event-
points" in den Laden integriert. (Textilwirtschaft, 27.8.1998). Die Marke Levi's wird über-
w iegend in Multimarkengeschäflen vertrieben. Levi 's Jeans verkörpern in besonderem 
M aße US-amerikanische Lebenskultur. 
Skechers: Das erst 1992 gegründete Unternehmen produziert und vertreibt modische 
Schuhe für Jugendl iche. 1 m Frühjahr 2001 wurden in kurzen Abständen drei Flagshipstores 
in England, Deutschland und Frankreich, den drei stärksten Märkten Europas, eröffnet. 
Während in Frankreich und Großbr itannien die Geschäfte in den Hauptstädten Paris und 
London angesiedelt wurden, w;ih lte Skechers in Deutschland den Standort des CentrO in 
Oberhausen. Flir das Unternehmen stellt die Hauptstadt Berlin offenbar nicht den Top-
Einzelhandelsstandort Deutschlands dar. Die Marke wird überwiegend in ausgewählten 
Fachgeschäf'len vertrieben (Pressemeldungen Skechers, Mai 2001 ). 
GUESS?: Die Bek leidungsmarke GUESS? wurde 1981 gegründet. Im März 2001 be-
trieb GUESS? 130 eigene Geschäfte und liber 1000 Shop-in-shops in den USA. Interna-
tional wird die Marke in liber 70 Ländern verkauft, wobei in 35 Ländern GUESS?-Ge-
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schäfte existieren. CU ESS? ist in Europa mit je einem Geschäft in Belgien. Griechenland. 
Niederlande, Deutschland und Russland vertreten, mit drei Geschäften in Spanien. vier 
Geschäften in Portugal und sieben Geschäften in Italien (www.guess.com. Stand März 
2001 ). In Deutschland besteht seit 1998 ein Geschärt in Berlin , das über Franch ising be-
trieben wird; Standort ist das Quartier 206. Friedrichstrasse /Berlin. 
D01111a Kamn Nelt' York/ DKNY: 1997 eröffnete Donna Koran in Berlin Geschäfte der 
beiden Vertriebsl inien D01111a Kara11 Collecti011 und DKNY. Die Geschäfte werden über 
Franchising betrieben. der Franchise-Nehmer AM.! f-loldi11g vertreibt zusätzlich die Mar-
ke C UF:SS '!. Die Geschäfte bcfinclcn sich im Quartier 206. Frieclrichstrasse/Berlin. D01111a 
Karan Collecriun ist die High End-Linie. DKNY die junge. modische Linie. DKNY wird 
von einem anderen Franchise-Nehmer mit einem zweiten Gesclüift in. Miinchen vertreten. 
D01111a Kam11 Collecrion ist in Europa mit einem weiteren Franchising-Geschäft in Lon-
don vertreten (mündliche Auskünfte des Franchisenehmers) . 
Coach: Coach stellt seit 1941 hochwertige Lederwaren (Taschen, Koffer, Gürtel und 
Accessoires) her. Der Vertrieb er folgt über mehrere Kanäle (multi-channel retailing): Im 
stationären Einzelhandel werden Coach-Produkte in eigenen Geschäften. liber shop-in-
shop-Systeme in Kaull1iiusern sowie in Fachgeschäften angeboten. Zum anderen kann das 
Sortiment auch über Katalog und Internet direkt beim Hersteller bestellt werden. Außer-
halb der USA betreibt Coach 175 Geschärte und Verkaufsstellen in 18 Ländern. Das Un-
ternehmen gibt an, seinen internationalen Bereich langfristig weiter auszubauen. wobei 
der Schwerpunkt deutl ich in Asien und insbesondere Japan l iegt. In Deutschland besaß 
Coach zwei Geschäfte in Stuttgart und in Hamburg. die 1999 jedoch wieder geschlossen 
wurden. Die Gründe sind nicht bekannt. Typische Ursachen. die zu einem Rückzug führen 
können. sind die fehlende Bekanntheit einer Marke sowie eine falsche Preis- oder Sorti -
mentspol itik. Die Marke Coach ist in Deutschland nur noch liber ein Shop-in-shop in 
Köln erhältlich (www.coach.com). 
Der Schuhhersteller Florsheim wurde 1892 gegrlindet. Anfang des 20. Jahrhunderts 
eröffnete Florshei111 als erster Schuhherstel ler eigene Einzelhandelsgeschäfte in 
größeren Städten der USA (Hoover 2000). Seit 1998 ist Florsheim mit einem Franchising-
Geschäft in Hamburg vertreten, die Europa-Zentrale befindet sich in Florenz/I talien 
(www.tlorsheim.com). 
\Vt-1mer Bms. Studio Stores betrieb in Deutsch land ein Geschüft, Standort war das 
Europa-Center in Berlin . Dieses Geschäft wurde 1999 / 2000 geschlossen. Die Ge-
schäftsaufgabe steht wahrscheinlich im Zusammenhang mit der Fusion von Time Wamer 
und A111erica 011li11e (AOL). Im Januar 200 1 wurde bekannt gegeben. dass alle 130 Ge-
schäfte in den USA geschlossen werden, die Umsätze entsprachen nicht den Erwartungen 
(www.chainstoreage.com.26. 1.200 1 ). 
To111111y Hi(figer ist seit 2001/2002 mit einem Geschäft in Karlsruhe ansässig. im Au-
gust 2002 eröffnete ein Flagshipstore in Düsseldorf. Fil ialen in Hamburg (AEZ) und Sin-
delfingen (Breuningerlancl) folgten (www.tommy-h il figer.com, März 2003). Calvin Klein 
betreibt seit 2000 ein Geschäft in Hamburg (Mönckebergstrasse). Das einzige deutsche 
Paragonia-Geschäft befindet sich seit 1991 in Mlinchen. Der /\bsatz dieser drei Marken 
erfolgt fast ausschließlich über Multimarkengeschäfle. 
Die Geschäftsstandorte der untersuchten IV!arkenhersteller der Kategorie C sind in Abb. 
32 zusammen dargestellt. Deutlich sichtbar werden die Schwerpunkte in den Regional-
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Abb. 32: Standorte Einzelhändler der Kategorie C in Deutschland 2002 
Calvin Klein @ Hamburg Patagonia ~ 
Coach 0 Hamburg, Stuttgart Polo Ralph Lauren ~ 
(beide gesclllossen) 
DKNY 0 Berlin. München Skechers ~ 
Donna Karan ~ Berlin Tommy Hilfiger 0 
Gant U.S.A. EB Berlin. Düsseldorf, Hamburg. 
Köln, Müncllen. Norderney, Florsheim (1) 
Sylt, Zweibrücken 
Timberland 0 Guess? e Berl:n 
Levi's ® Berlin 













Baden-Baden. Baierbrunn. Berlin, Braun· 
schweig, Dresden, Düsseldorf, Frankfurt. 
Frankfurt Flughafen. Hamburg, Karlsruhe, 
Köln. München, Münster. Oberhausen 
Berlin (geschlossen) 
Quelle: Firmeninformationen; eigene Darstellung (Anmerkung: Esprit isl mil seinen 62 eigenen Standorten nicht enthallen. da in den 
verfügbaren Unlernehmensinformationen nicht zwischen eigenen Standorten und Multimarkengeschäften unterschieden wird.) 
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metropolen der höchsten Zentralitätsstufe - Berlin. Hamburg und München - sowie im 
Gebiet Köln-Düsseldorf-Oberhausen (vgl. ßLOTEVOGEL 2002: 42-43). In den neuen Bun-
desländern sind keine Filialen US-amerikanischer Markenhersteller angesiedelt. Die ge-
ringe Bedeutung des Standortes Frankfurt am Main ist verwunderlich. 
4.2.8 Sonderkategorie: Lands' End 
Lc111ds' End wurde in die Untersuchung mit einbezogen. obwohl es sich zu Beginn der 
Untersuchung um einen reinen Versandhändler ohne stationäre Geschäfte in Deutschland 
handelte (vgl. Kap. 1.1.1 ). Der Hauptgrund für die Aufnahme war die starke Medienwirk-
samkeit infolge der Konfrontation der US-amerikanischen Serviceorientierung mit 
der deutschen Gesetzgebung. Die Herausgabe eines deutschsprachigen Kataloges. einer 
deutschsprachigen Internetsei te und die Errichtung einer deutschen Tochtergesellschaft 
trugen ebenfalls dazu bei. Im Juli 2002 wurde das erste stationäre Geschäft in Mettlach 
eröffnet (handelsjournal 7 /02: 19). 
Lands· End wurde 1963 von GARY CoMER als Versandhandel für Segelzubehör gegrün-
det1<>. Nach und nach wurde das Sortiment um Bekleidung und Taschen erweitert. Diese 
nehmen in den l 970er Jahren immer mehr Anteil ein, bis J 977 das ursprüngliche Segel -
sortiment aus dem Angebot genommen wurde. Heute ist Lmuls · End der drittgrößte US-
amerikanische Versandhändler für Bekleidung. Im Juni 2002 wurde Lands' End von Sears 
Roelmck, dem viertgrößten Einzelhandelsunternehmen der USA (vgl. Kap. 4.1 ), übernom-
men (www.lz-net.de, 13.5 .2002). Als Versandhaus vertreibt Lands' End seine Produkte 
überwiegend iiber Katalog und Internet und besitzt nur sehr wenige Geschäftslokale. 95 
Prozent des Umsatzes erfolgt über Versand (Katalog oder Internet), 5 Prozent über 26 
Läden ( 17 in USA, je zwei in Großbritannien und Japan sowie einer in Deutschland.). In 
den USA sind die Läden in lllinois, Minnesota, New York und Wisconsin angesiedelt. 
Lands ' End besitzt Callcenter und Distributionszentren in Wisconsin/USA, Japan und UK, 
sowie ein Callcenter in Deutschland. Z ielgruppe des Unternehmens sind 35- bis 60jährige 
Kunden mit hohem Einkommen und hohem Bildungsniveau (Hoover 2000; handelsjour-
nal 07/02: 19; www.landsend.de). 
1991 brachte Lands· End den ersten Katalog in Großbritannien heraus, 1993 folgten 
ein Callcenter und ein Distributionszentrum. 1994 wurden von dort in einem dreimonati-
gen Testlauf Kataloge nach Frankreich, Deutschland und in die Niederlande verschickt, 
um die Mtirkte zu testen. Jm Vergleich mit Frankreich und den Niederlanden wurden in 
Deutschland die besten Resultate erzielt. 1994 eröffnete in Yokohama / Japan eine Nie-
derlassung. 1995 entstand das erste Geschäft in Großbritannien. 1996 griindete Lands ' End 
in Deutschland eine Tochtergesellschaft. Mett lach im Saarland ist Sitz der Geschäftsführung 
sowie der Kundenberatung und -betreuung. Die Auslieferung der Ware erfolgt über das 
Versandlager in Großbritannien, ein eigenes Distributionszentrum in Deutschland ist laut 
Ausführungen des Geschäftsführers S. BECHWAR nicht rentabel. Als Potenzial werden fünf 
bis sechs Millionen Kunden gesehen (Handelsblatt. 16. 12.1997). lm Juli 2002 eröffnete 
1
• Die ungewöhnliche Schreibweise von l .• muls 'E11d basien auf einem Druckfehler im ersten Katalog und wurde 
als Besonderheit libcrnommcn. 
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Abb. 33: Zeitungsanzeige von Lands' End zum Werbeverbot 
l Tag Garantie 
6 l'vlonatc Garantie 
Ohne Worte!!! 
G('fn \1,-urden 'Wir lh:'len :m dies.tr StC"lle Otre ifitrMlit·rtt·n Vondle des Einkau(:i 
bei LA.ndi' E'nd vorsle:Utn. Aber wir dtlr!._.n 
nicht. F.io .ik1ud!C'1 t:rtril hindert un, da1.1n. 
so ftJrden l.:ulds· End Kundtn·Senice zu 
1.1.-=rben. wie "''il' M ~ern 'Ntlflkn. Als amerika, 
ni~(:h('<i Vc-l""Wldhf.u~ für kla5siS<he und 
qualitativ hochwcrtigt Frt-ilcitbcklcidung 
ruhen •.i.ir nK'ht eher. bis unsere Kunden 
?00% rufrie<ie:. sind. Das h:tbcn wir in Arn(nkl 
so gelernt l ind g~l"3dt c!3.!ut dUden ,..,;_r in 
01:utschland nkht Jll("hr ..,"t"rbc-n. 
Also 11prut"n \\ir uni' d:uu 
jt,drort l<omm~ntar. 
lind r rlaub(-n un, nur ~..nc Z'-'·ischenfratj:e 
.t·.i~ Arrierilu: Wo, bitte !1-Ch<in. i.::ehl's rum 
vereimen t!Jropa? Unsere Kunden im IJbri.-cn 
F.uro,).l und ;tUf dn g.inun Weh ,-ennutn 
tu KC<'ht au: die b<-s~Ogljche: Qualilil und 
Vc:rarbcitunR :Jfl.S<'r("f Pulf.ovtr und Pan<as. 
Hemden und IIMtn. Abe1- auch fhntn .Us 
dt·utschem \"erbrauchrr "'-C.rde-o. ·•ir jletn 
weitet hin i"rt~k-n, daß wir für SM:' immrr 
f'i nU:t Gc,fanktn nw-hr uf\d rekhlkh ndß in 
un!>C're Arbd t l('sttn Auf~und 00 Zu1tabc-
Quelle: FAZ. 18.9.1999 
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V1;rurJm111g aus dem Jahre 193:! kbnni·a ...,;r 
Ihnen nkhl m<-hr ~,·n. "''k g-a:-inti("rt ,..,;, 
hin1er un<.cren Produktrn l-lrhtn. 
0 <-n Mund hat man unj \'ttbottn. 
l }n!'öcr Hen schlägt aber w-eitt>rhin 
fUr den dcuts('hc,.n Kunden. 
E$ )$1 uns ganz .... ~chtig,<!lß Sl,e,~.r.oes .... ;~n: 
Egal, ob wir 1nit lh.1lt."11 d.irufx.r rt:dC"n t!ur!to 
(,O('r niC'ht - an der Top,Ou~fü„11 un~rf'r Frti• 
..... Meinungs-Coupon · 
0 Ich finde, nuch deut...'-<'he \"erhrnuch" r 
i,oUten Lnformatioona über- Garantien 
o hne Cren1.en erhalten. 
kh bin da.her fü r die ,\bsc'ha/funi;: 
der d eu t'§<:h en 7..uglwe·Vtrordnung 
, "On 1932, dh: so t.·<wm1 vc-rhlcrct. 
-"-,,,..,{tl,;,,,o __ 
r.J .Q,· 
,citbckk-idu;•s .ln-dC'f l ,-kh ni<:111!1. Dafür 
~lt:htn ,..,;, fvr 5k ein. Cbenll auJ dC'r Weh -
und dabei bleibt C$ .i.och in Ocutr.chland. 
Stumm . .iber entsehlossen. weiterhin das 
Beste zu lris.t('n! 
Fordern~ llitet\ ko?>ttnk>sen Lmdi' End· 
lumlog glMch an. ff'(b(lh rt"nfrri tX'r 1'C"IC'fon 
0 130-13 5 7 57 oder r'OJ< 0 130-82 0\1 :34. 
Und !('rn'!n Sie UnS'!t(' Produkt(' und (fast) 
die gtmzt Palttte uns.er, r O:ensl.Je-i"Stun,geo 
ktnn<;n. Odrr b(~ochtn Sif uns im (nttrn( I; 
~"'"'·land&end.d c 
PS· Wenn Si, ~s nichi gut findt>o. d3ß den 
llt:uts.chen Verbrauchern lnfornuJionc:n -:u 
well1.cnlos,.>n Cmnti.en \'Ortntha.ltf'fl wc(den. 
$Chkke-n Sie: uns biuc n(bcn„tehendrn 
r..teinunKS-C.oupon! 
Lands· End sein erstes stationäres Geschäft in Deutschland. Standort ist der Firmensitz in 
Mcttlach. Der im gleichen Ort ansässige Fabrikverkauf von Villeroy & Boch zieht circa 
300.000 libcrrcgionalc Kunden im Jahr an. Für Lands · End erweist sich die hohe Frequenz 
als k larer Standortvorteil. Das Geschäft bietet die Ware zu normalen Katalogpreisen an, es 
findet kein verbilligter Fabrikverkauf statt. Über die Eröffnung weiterer Filialen wird in 
Fachkreisen bereits spekuliert (handelsjournal 07/2002: 19). 
Im Herbst 2000 wurden Webseiten in Irland, Frankreich und Italien gestartet. Websei-
ten stellen eine besonders kostengünstige und risikoanne Testmögl ichkeit für einen neuen 
Markt dar. Bei einer positiven Resonanz dürfte seitens Lands · End ein weiterer Ausbau 
mi t eigenem Callcenter, vergleichbar mit der Struktur in Deutschland. erfolgen. Die Dis-
tribution wiirdc ebenfalls über Großbritannien abgewickelt. Diese Strategie zeigt. dass 
US-amerikanische Einzelhändler wie Lands' End nationalen Grenzen innerhalb Europas 
keine Bedeutung mehr beimessen. Es wird ein pan-europäische Strategie ve1folgt (vgl. 
Kap. 5.3) (FAZ, 26.8.1996; Hoover 2000). 
Die uneingeschränkte Rlicknahrnegarantie „Guaranteed. Period" . mit der die Kunden 
die Waren jederzeit ohne Angabe von Griinden gegen Erstattung des Kaufpreises zuriick-
geben können, stel lt ein in den USA wei tverbreitetes Instrument des Kundenservice dar. In 
Deutschland rief die Werbung mit dieser Garantie eine Klage wegen Verstoßes gegen die 
Zugabenverordnung hervor. Diese Klage wurde vom Landgericht über das Oberlandesge-
richt bis zum Bundesgerichtshof getragen. Ende 1997 w ies das Landgericht Saarbrücken 
die Klage ab, da es sich bei einer erweiterten Garantie um keine unerlaubte Nebenleistung 
handele. 1998 gab das Oberlandesgericht Saarbriicken den Klägern Recht und ertei lte das 
Werbeverbot für die Garantie. Der Bundesgerichtshofs hat im August 1999 die Revision von 
Lands ' End gegen dieses Urteil nicht zugelassen, so dass der Rechtsweg für Lands' End 
erschöpft war. Lands' E11d dur fte in Deutsch land nicht mehr für ihre uneingeschränkte 
Rücknahmcgarantie werben (s. Abb. 33). In der ersten Ausgabe des Kataloges nach dem 
Urteil war die Passage mit der Garantie einfach geschwärzt, in einem bei liegenden Brief 
wurdeerklfü1, dass man nicht mehr für dieGarantie werben darf. In späteren Katalogen wurde 
der Gl iederungspunkt in den Geschäftsprinzipien weiter aufgeführt, aber ohne Text und mit 
dem Hinweis „ Bewerbung in Deutschland verboten" . Dieser Rechtsstreit brachte für La11ds· 
E11d eine starke Präsenz in den M edien. Der Schaden durch das Werbeverbot diirfte von dem 
N utzen der indirekten Werbewirksamkeit der M edicnbcrichtcrstaltung sowie der eigenen 
Öffentlichkeitsarbeit deutl ich überwogen werden (SZ, 18.8.1 999; www.TWnetwork.de, 
30.8.1999). Seit der Abschaffung des Rabattgesetzes und der Zugabenverordnung im Jul i 
200 1 darf Lands' End wieder für die lebenslange Garantie Werbung betreiben. Lands ' End 
schaltet regelmäßig ganzseitige Anzeigen in verschiedenen Zeitschriften. 
4.3 Beurteilung durch die Konsumenten 
Die Akzeptanz eines Einzelhändlers durch die Konsumenten ist entscheidend für den 
Unternehmenserfolg. Das Image eines Einzelhändlers wird anhand vieler subjektiver Kri-
terien geprägt, die meist nur schwer fassbar sind. Fehlt die Akzeptanz durch die Konsu-
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menten, kann ein Unternehmen selbst bei optimalem Marketing und Standortnichterfolg-
reich sein. In einer Befragung von über 450 Passanten in Hamburg wurde eine Annähe-
rung an die subjektiven Bewertungen und Einschätzungen durch die Bevölkerung ver-
sucht. 
4.3..1 Befragungsdesign 
Im November 1999 wurde an zwei Tagen eine Passantenbefragung in Hamburg durch-
geführt. Hamburg ist clie zweitgrößte Stadt Deutschlands, fast alle im Land tätigen US-
amerikanischen Einzelhändler sind hier vertreten. Wal-Mart ist mit drei Filialen präsent, 
zwei davon liegen im Stadtgebiet. Die dritte befindet sich außerhalb der Stadtgrenze in 
Oststeinbek, wird aber aufgrund der engen Beziehung zu Hamburg einbezogen. Wool-
worth und Staples sind zum Zeitpunkt der Befragung mit je acht Filialen in Hamburg 
vertreten. Toys R Us besitzt drei Geschäfte in Hamburg. Ti111berla11d, Polo Ralph lauren 
und Florshei111 sind mit je einem Geschäft repräsentiert, Esprit mit vier, Foot locker mit 
drei, Levi's mit zwei. The Gap und Eddie Bauer besaßen zum Zeitpunkt der Erhebung 
keine Filialen in Hamburg. Die internationale Ausrichtung der Harenstadt erleichtert die 
Ansiedlung und Akzeptanz ausländischer Unternehmen. 
Die Befragung wurde an drei Standorten parallel durchgeführt. Als erster Befragung-
sort wurde die zentrale Einkaufsstrasse in der Hamburger Innenstadt, die Mönckebergstraße 
ausgewählt, an der alle großen Kaufhauskonzerne vertreten sind. Der Anteil Nicht-Ham-
burger Passanten ist hier sehr hoch. Der zweite Standort lag an den Großen Bleichen im 
Passagen viertel. Dieses Gebiet wird aufgrund der Geschäfte in der gehobenen Preisklasse 
von einem kaufkräftigeren Publikum aufgesucht. Einige der zu untersuchenden Firmen 
wie Esprit, Levi ·s, Timberlmul, Polo Ralph La11re11 und Florsheim sind in diesem Viertel 
mit einer Filiale vertreten. Bei dem dritten Standon, die Wandsbcker l\ilarktstraße im Stadt-
teil Wandsbek, handelt es sich um ein Stadtteilzentrum mit Einkaufszentrum (Quarree). 
Ein Großteil der Passanten stammt aus der näheren Umgebung. An diesen drei Standorten 
wird eine große Bandbreite der Hamburger Passanten erfasst. Als Untersuchungstage 
wurden Dienstag, der 9. November 1999 sowie Samstag, der 13. November 1999 ausgc-
wühlt, es wurde während der Ladenöffnungszeiten befragt. Jeder Stando11 war durchgän-
gig mit mindestens zwei Interviewern besetzt, so dass die Passantenströme in beiden Rich-
ttmgen kontinuierlich erfasst werden konnten. Für die Auswahl der Befragten wurde die 
systematische Zufallsauswahl angewendet. Anhand einer gedachten Linie vor dem Befra-
gungsstandort wurde zu Beginn des Erhebungszeitraums die dritte Person, die diese Linie 
überquerte, angesprochen. Nach Beendigung eines Interviews wurde wiederum der dritte 
Passant ausgewählt, bei einer Verweigerung die direkt nachfolgende Person. Verweige-
rungen sind bei Spontanbefragungen sehr zahlreich. Neben der aktiven Verweigerung nach 
Ansprache durch den Interviewer linde! weitaus häufiger eine passive Verweigerung durch 
frühzeitiges räumliches Ausweichen bei der Wahrnehmung des Interviewers statt. Die 
Zählung von Verweigerern hat sich in der Befragungspraxis daher als kaum durchführbar 
erwiesen. Die Grundgesamtheit kann bei einer Passantenbcfragung nicht ermittelt werden 
(vgl. J üRGENS 1998: 185). Folglich können auch keine Aussagen über die Repräsentativität 
der Stichprobe gemacht werden. Die Auswahl von drei verschiedenen Standorten mit 
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unterschiedlichen soziodemographischen Passantenstrukturen. eine lückenlose Befragung 
wi"ihrend der Ladenöffnungszeiten an einem Dienstag und einem Samstag erreicht ver-
schiedene soziodemographische Gruppen und dürfte einen guten Querschnill durch die 
,,Grundgesamthei t der Hamburger Passanten" ergeben. 
Das Hauptziel der Befragung war. den Bekanntheits- und Nutzungsgrad sowie das 
Image US-amerikanischer Einzelhändler zu überprüfen. Dies erfolgte zuerst in aktiver. 
ungestützter Form mit der Frage nach US-amerikanischen Einzelhändlern. die der Be-
fragte in Deutschland kennt. Im Folgenden wurde die passive Bekanntheit durch das Vor-
legen einer Liste mit US-amerikanischen Einzelhändlern geprüft und die Grlindc flir die 
Nutzung bzw. Nichtnutzung der Geschäfte abgefragt. Durch einen Vergleich mit dem an-
s/issigen Einzelhandel sollten bei den Nutzern, sprich Kunden. als dritter Punkt die Vor-
und Nachteile der US-amerikanischen Einzelhändler herausgearbeitet werden. Bei die-
sem Teil erfolgte eine Beschränkung auf die vier Einzelhändler der Kategorie A 17: Wool-
worth, Wal-Mart, Staples und Toys R Us. Am Ende der Befragung stand eine Bewertung 
dieser Einzelhändler. Darüber hinaus wurden soziodemographische Daten sowie Daten 
über das Einkaufsverhalten abgefragt (siehe Fragebogen im Anhang). Insgesamt wurden 
489 Personen befragt. 34 Fragebögen waren nicht verwertbar, so dass sich ein Netto-
Stichprobenumfang von 455 ergab. Die Verteilung auf die Befragungsstandorte 
und -tage ist in Tab. 20 dargestellt. 
Tab. 20: Anzahl der befragten Personen nach Befragungstag und -standort 
Dienstao. 9.11.1999 Samstag, 13.11.1999 
1. Mönckeberastraße 84 67 
2. Große Bleichen 95 73 
3. Wandsbeker Marktstraße 91 57 
BRUITO GESAMT = 489 279 210 
Quelle: eigene Erhebungen 
4.3.2 Ergebnisse 
Bei der Frage nach dem aktiven Bekanntheitsgrad US-amerikanischer Einzelhändler fiel 
einem Drittel der Befragten spontan und ungesti.itzt ein US-amerikanisches Einzelhan-
delsgeschäft ein. Knapp zehn Prozent kannten ein zweites Gcschiifl und knapp zwei Pro-
zent nannten ein drittes. Bei der ersten Nennung dominierte Wal-Marr mit 59 Prozent (89 
Nennungen), gefolgt von Woolworth mit 16 Prozent (24 Nennungen) und Foot locker mit 
8 Prozent ( 12 Nennungen). Der hohe Bekanntheitsgrad von Wal-Mart hängt vermutlich 
mit dem zu dieser Zeit erst kürzlich erfolgtem Markteintritt zusammen, der ein großes 
Medienecho fand (s. Abb. 34). 
Der passive Bekanntheitsgrad sowie die Nutzung US-amerikanischer Einzelhänd ler 
wurde mithilfe einer Liste von US-amerikanischen Einzelhändlern abgefragt. Bei der Be-
17 Die Bedeutung von Foor Locka und dessen Einordnung in die Kategorie A w:ir 7.um Zei tpunkt der ßcfragung 
noch nicht ah7.U~ehen. 
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Abb 34: Ungestützter Bekanntheitsgrad US-amerikanischer Einzelhändler 
Anzahl der Nennungen 





Quelle: eigene Erhebungsdaten 
kanntheit eines Einzelhändlers wurde nachgehakt, ob das Geschäft auch genutzt wird. Es 
ergaben sich somit die drei Antwortmöglichkeiten ,.nicht bekannt", .,bekannt, aber nicht 
genutzt'" sowie ,,bekannt und genutzt" (s. Abb. 35). Es wurde darauf Wert gelegt, dass 
nicht nur die Marke bekannt sein sollte, sondern auch tatsächl ich die Geschäfte. Die Nen-
nung bei Geschäften von Levi 's, Esprit, Polo Ralph Louren oder Ti111berla11d erreichte 
aufgrund der Bekanntheit der Marke höhere Werte als es der tatsächl iche Bekanntheitsgrad 
der Geschäften vermuten lässt. D ie 6 7 Prozent Bekanntheit bei Le11i 's S1ore bzw. 56 Pro-
zent bei Esprit sind mit einiger Sicherheit eher durch den Bekanntheitsgrad der Marke bei 
den Befragten als durch die Bekanntheit der Geschäfte verursacht. Diese Angaben müssen 
daher mit Vorsicht bewertet werden . Bei den weiteren Fragen wurde infolgedessen auf die 
Auswertung dieser markendominierten Einzelhändler verzichtet. 
Woolworth führt die L iste mit 86 Prozent Bekanntheitsgrad deutlich an. Mit über 300 
Geschäften in ganz Deutschland. acht davon in Hamburg. und einer Präsenz in I a-ln-
nenstadtlagen ist dieser hohe Wert nicht verwunderlich. Toys R Us kannten 62 Prozent der 
Befragten. Da Tovs R Us auf Grund seines Sortimentes nur Zielgruppen mit Bezug zu 
Kindern und Jugendlichen anspricht, lässt sich der hohe Bekanntheitsgrad vermutlich auf 
die beträchtlichen Werbeaktivitäten des Unternehmens zurückführen. Wal-Mart war 58 
Prozent der Befragten bekannt. Dieser Prozentsatz ist für ein Unternehmen, das zu diesem 
Zeitpunkt seit knapp zwei Jahren in Deutschland tätig ist und seine Geschäfte in der ersten 
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Abb. 35: Bekanntheitsgrad und Nutzung US-amerikanischer Einzelhändler 

















































Quelle: eigene Erhebungen 
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Zeit noch unter den alten Namen lnterspar und Wertkm1f führte. sehr hoch. Diese hohe 
Bekanntheit lässt sich mutmaßlich auf das starke Medienecho beim Markteintrill zurück-
führen. FoOI locker ist 40 Prozent der Befragten bekannt, ein vergleichsweise hoher 
Wert, da nur eine enge Zielgruppe bedient wird. Die Standorte in Einkaufszentren und 
1 a-Straßenlagen (z.B. Mönckebergstraße) tragen hier durch ihre hohe Kundenfrequenz 
zur .. passiven'" Bekanntheit bei. Der verhältnismäßig geringe Bekanntheitsgrad von S1<1ples 
mit 29 Prozent könnte verwundern angesichts der Tatsache. dass das Unternehmen in 
Hamburg mit acht Filialen vertreten ist. Allerdings spricht Staples nur eine sehr spezielle 
Z ielgruppe an, die Standorte liegen in Gewerbegebieten und müssen gezielt angesteuert 
werden. Zusätzlich hatte das Unternehmen erst im März 1998 seinen Namen von MAX/-
Papier zu S1<1ples geändert, der neue Name ist den Befragten vermutlich noch nicht sehr 
geläufig. 
Hauptgrund für Nutzung bzw. Nichtnutzung: Bei den Befragten. die ein Ladenge-
sclüift des j eweiligen Einzelhandelsunlernehmens kennen, aber nicht nu1zen. wurde nach 
dem Hauptgrund der Nich1nutnmg gefragt. Wird es genutzt, wurde nach dem Hauptgrund 
der Nutzung gefragt. Hintergrund dieser Frage war die Herausarbeitung des jewei ls spezi-
fischen Kriteriums, das für die Nutzung oder Ablehnung eines Einzelhändlers steht. Nur 
Angaben. die über 10 Prozent liegen, w urden bewertet. Bei einer Fallzahl unter 50 wurde 
keine Auswertung durchgeführt. 
Bei Woolll'orth war der Hauptgrund der Nutzung (N= 156) mit 59 Prozent der günstige 
Preis. An zweiter Stelle wurde mit 13 Prozent die günstige Lage genannt. 12 Prozent 





Als Hauptgrund für die Nichtnutzung (N= 225) nannten 33 Prozent das ,.ramschigc" An-
gebot und den „schmuddelige1l'' Laden. 15 Prozent führten schlechte Qualität an. 12 Pro-
zent sahen sich selbst nicht als Zielgruppe fiir das Angebot von Woolll'orth . Weitere 12 
Prozent nutzten Woolll'Orth aufgrund der schlechten Pkw-Erreichbarkeit nicht. 
Bei Wal-Marl wurde als Hauptgrund der Nutzung (N= 1 13) mit 33 Prozent das gute 
Sortiment angegeben. 21 Prozent gaben Neugier durch Werbung und das Medienecho an. 
Hierdurch wird die Wirkung und .. Macht der Medien" deutlich. Die günstige Lage und 
Erreichbarkeit sahen 14 Prozent als wichtigsten Grund. Wal-Marts Marketingschwerpunkt 
sind .. Dauernieclrigpreise·', die sie in den verschiedensten Formen bewerben. Es führten 
jedoch nur 12 Prozent. der Befragten die günstigen Preise an. Als Hauptgrund der Nichtnut-
zung (N= 146) nannten 31 Prozent die schlechte Erreichbarkeit. 26 Prozent hauen von 
Wa l-Mart bisher nur gehört und kannten die Standorte nicht. 15 Prozent waren sich keines 
besonderen Grundes flir die Nichtnutzung bewusst und 11 Prozent sahen für sich keinen 
Beda1f der Nutzung. 
Bei Staples dominierte als Hauptgrund der Nutzung (N= 73) das gute Sortiment mit 40 
Prozent. An zweiter Stelle wurden mit 25 Prozent die günstigen Preise angefiihrl. 15 Pro-
zent nutzten Swpfes bei Einkäu fen für die Firma und 14 Prozent konnten keinen speziel-
len Grund für die Nutzung nennen. Als Hauptgrund für die Nichtnutzung (N= 52) stach 
mit 53 Prozent der fehlende Bedarf deutlich heraus. 21 Prozent gaben die schlechte Er-
reichbarkeit ohne Pkw an. 
Als Hauptgrund für die Nutzung von Toys R Us (N=85) wurde von 55 Prozent der 
befragten Kunden das gute Sortiment hervorgehoben. 20 Prozent nannten den Einkauf 
von Geschenken. Als Hauptgrund für die Nichtnutzung (N= 189) dominierte mit 69 Pro-
zent der fehlende Bedarf. 1 1 Prozent gaben die schlechte Erreichbarkeit ohne Pkw an. 
Bei Foot locker wurde als Hauptgrund der Nutzung (N=87) das gute und ansprechende 
Sortiment aufgeführt. 15 Prozent nannten den Einkauf von Geschenken und 13 Prozent 
die gute Qualität. Hauptgrund für die Nichtnutzung (N=86) war bei 54 Prozent der fehlen-
de Bedarf. 17 Prozent betrachteten das Sortiment als nicht ansprechend und 11 Prozent 
empfanden Foot Locker als zu teuer. Von der Auswertung der M arkenhersteller-Geschäfte 
von Lel'i 's, Esprit, Polo Ralph J..m,re11 wurde abgesehen, da diese Marken auch in einer 
Vielzahl anderer Geschäfte erworben werden können und die Unterscheidung zwischen 
Marke und Geschäft seitens der Befragten nicht stringent durchgeführt wurde. Bei den üb-
rigen Geschäften waren die Fallzahlen zu gering, um darüber Aussagen treffen zu können. 
Unterschiede zu vergleichbaren Geschäften: Im Folgenden werden die wichtigsten 
positiven und negativen Unterschiede zu vergleichbaren Geschäften von Toys R Us, Swples, 
Wal-Marl und Woolworth genannt. Im Unterschied zur vorherigen Frage zum Hauptgrund 
der Nutzung sollten die Befragten, die das Geschäft nutzen, nun eine Bewertung in Ge-
genüberstellung mit ähnlichen Geschäften durchflihren. Durch die Angabe von bis zu zwei 
positiven und negativen Unterschieden konnte eine genauere Aufschliisselung der Cha-
rakteristika erfolgen. da neben den positiven Eigenschaflen, die eine Nutzung bestärken, 
auch nach negativen Merkmalen gefragt wurde. Im Gegensatz zur vorherigen Frage stam-
men hier die Negativbewertungen von den Nutzern. Nur Angaben über 10 Prozent Nen-
nung werden aufgeführt. 
Toys R Us: Die befragten Passanten, die Kunden von Toys R Us sind, nannten als 
positive Unterschiede zu vergleichbaren Geschäften (N= I03) mit 52 Prozent die große 
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Auswahl. 17 Prozent schätzten die günstigen Preise und 13 Prozent die gute Qualität. Als 
negativ (N=63) wurde von 25 Prozent eine unübersichtliche Ladengestaltung genannt. 
24 Prozent bewerteten Toys R Vs als vergleichsweise zu teuer. Gerade diese Einschätzung 
lässt Rlickschlüsse auf die Vergleichsgeschäfte der Befragten zu. Tors R Us wird als A lte,~ 
native zu Spielwarenabteilungen in Kauf- und SB-Warenhäusern sowie Discountern und 
nicht zu Spielwarenfachgeschäflen (z.B. \/edes) gesehen. 16 Prozent bemängelten zu we-
nig Personal und 13 Prozent die schlechte Atmosphäre. 
Woohrorth: 60 Prozent der befragten Woolworth-Kunden stellten die günstigen Preise 
als wichtigsten positiven Unterschied (N= 151) zu vergleichbaren Einzelhändl~·n dar. 19 
Prozent lobten die große Auswahl. Negativ (N=l27) bewertet wurde die schlechte At-
mosphäre des Ladens von 29 Prozent der befragten Kunden, 15 Prozent vermissten eine 
fachliche Beratung und 13 Prozent bemängelten die schlechte Qualität. 
Wal-Mart: 48 Prozent der befragten Kunden sahen die große Auswahl als bedeutends-
ten positiven Unterschied (N= 120) zu vergleichbaren Einzelhändlern. 21 Prozent hoben 
die günstigen Preise hervor und 11 Prozent den Service. Als negativ (N=82) bewerteten 26 
Prozent die unübersichtliche Ladengestallung, 17 Prozent eine schlechte Atmosplüire, 12 
Prozent lange Wanezeiten an den Bedienungstheken und Kassen und 1 1 Prozent den 
schlechten Service. 
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Wal-Mart Woolworth Staples Toys R Us 
(N=111) (N=149) (N=73) (N=79) 
sehr gut 11% 4% 36% 17% 
eher gut 66% 53% 58% 65% 
r eher schlecht 22% .... 38% 6% 14% 
• sehr schlecht 1% 5% 0% 4% 
Quelle: eigene Erhebung 
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Swpfes: Als positiv (N=94) gegenüber vergleichbaren Einzelhändlern sahen 40 Pro-
zent der befragten Staples-Kunden die große Auswahl. 32 Prozent hoben die günstigen 
Preise hervor und 10 Prozent den Service. Als negativ (N=29) bewerteten sie zu je 21 
Prozent die unübersichtliche Ladengestaltung wie auch den Mangel an Personal. 10 Pro-
zent empfanden Staples als vergleichsweise teuer. 
Bewertung: Am Ende der Befragung sollten die Befragten die von ihnen genutzten 
Geschäfte mit einer Note von I bis 4 bewerten (Abb. 36). Die Note I stand fiir sehr gut. 
die Note 2 fiir eher gut, die Note 3 für eher schlecht und die Note 4 für sehr schlecht. Bei 
allen vier Unternehmen lag die Wertung „eher gut" bei über 50 Prozent. Bei Woolworth 
sticht die Wertung „eher sch lecht" mit 38 Prozent hervor, bei Staples die Wertung „sehr 
gut" mit 36 Prozent. Zu berücksichtigen ist bei dieser Bewertung, dass in Befragungen die 
Kategorie .,eher gur' lüiufig ausgewählt wird, wenn noch keine klare Meinung gebildet 
wurde. 
4.4 Zusammenfassung und Bewertung 
Bei der Betrachtung der Internationalisierung US-amerikanischer Einzelhändler zeigt sich. 
dass der in der Literatur am häufigsten genannte Grund, die Saturierung des Heimatmarktes, 
nur ein Aspekt bei der Internationalisierung ist. Erst das Zusammenwirken vieler externer 
Gründe sowie unterschiedliche persönliche Motivationen und Unternehmensphilosophien 
führen zur International isierung eines Unternehmens. Eine exakte Ursachenanalyse ist 
daher nicht möglich. Die Hintergründe der International isierung sowie die Auswirkungen 
auf den deutschen Einzelhandel sind sehr stark vom einzelnen Unternehmen abhängig: 
Der M arkteintritt eines Einzelhandelsriesen wie Wal-Mart oder Toys R Vs hat wesentlich 
weiterreichende Auswirkungen auf den deutschen Einzelhandel als der Markteintritt eines 
Designerlabels w ie D01111a Karan oder Calvin Klein. Aus diesem Grund wurde eine Ein-
teilung der untersuchten Einzelhändler in die Kategorien A, B und C vorgenommen. 
Einzelhändler der Kategorie A nutzen neben organischem Wachstum häufig Akquisi-
tionen, um einen raschen Markteintritt oder eine weitere Durchdringung des Marktes zu 
erreichen. Bei einer Akquisi tion wird das bereits bestehende Filialnetz libernommen. Die 
vorhandenen Standorte stellen folglich mit ein Kriterium für die Auswahl eines Akquisiti-
onsobjektes dar (vgl. Kap. 5.3). Die Standortwahl bei neu errichteten Geschäften wird 
durch die deutsche Baugesetzgebung stark regul iert (vgl. Kap. 3. 1.5). Staples hat den Markt 
über eine kleine Akqu isition von fünf Filialen betreten und ist über organisches Wachstum 
sowie eine wei tere Akquisit ion auf 57 Fil ialen angewachsen. 'Wal-Mart erzielte mi t zwei 
Akquisitionen von zusammen 95 Fil ialen einen starken Markteintrill, stagniert j edoch bis-
lang in seiner Expansion (ausführlich in Kap. 5.3). Woolworth, Staples und Toys R Vs 
brachten innovative Konzepte nach Deutschland. Sie konnten den Markt nur über organi-
sches Wachstum betreten, da (noch) keine geeigneten Akquisitionsobjekte zur Verfügung 
standen. 
Einzelhändler der Kategorie ß sind in den USA überwiegend in Einkaufszentren an-
gesiedelt. Auch in Deutschland stützen sich diese Unternehmen häulig auf die Standort-
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erföhrungen großer Betreibergesellschaften von Einkaufszentren. wie die J-Iamburger ECE. 
Eine exakte Anal)1se des Standortes sowie die Sicherstellum! der richtioen M is;llUno an ._. ~ ,=i 
Geschäften durch die Betreiber vereinfachen die Unternehmenstätigkeit für den Einzel-
händler. Aus diesem Grund dürfte Eddie Bauer seinen Schwerpunkt aus der Straßenlage 
in die Einkaufszentren verlagert haben. Die Zusammenarbeit zwischen Eddie Bauer und 
der ECE kann noch eine weitere Ursache haben: Beide sind Tochterunternehmen des Otto-
K 011 ze ms. 
Bei der Standortwahl von Einzelhiindlern der Kategorie C ist die Lage in einer Agglo-
meration vergleichbarer Geschäfte bedeutend. Es werden überwiegend die besten Ein-
kaufslagen der bedeutenden Großstädte ausgesucht, wie beispielweise das Quartier 206 in 
Berl in oder das Passagenviertel in Hamburg. Damit werden als Zielgruppe nicht nur die 
lokale Bevölkerung. sondern auch Besucher und insbesondere Touristen angesprochen '~. 
Die Bedeutung eines Standortes für das globale Image des Unternehmens darf nicht unter-
schätzt werden. Bei den Flagship-Stores der Kategorie C ist ein prägnanter Standor-i mit 
besonderem Image sowie hohem Passantenaufkommen essenziel l. Die Wahl der Tauent-
zienstrasse in Berlin als Standort für NikeTow11 und das Flagship von Levi ·s verdeutl icht 
dies. 
Bei den Markenherstellern sowie bei den vertikal integrierten Einzelhiindlern w ird 
häufig das amerikanische Lebensgefühl kultiviert. Marken wie Levi ·s, Gant oder Ti111ber-
la11d verkörpern amerikanische Ideale wie Freiheit, Unabhängigkeit und Naturverbun-
denheit. Polo Ralph Laure11 und To111111y Hi(figer verwenden wiederholt die amerikanische 
Flagge als Designelement. In der Kategorie A stellen Wal-Mart und Toys R Vs ihre Her-
kunft durch Service und L adengestaltung in den Vordergrund, während Staples oder Wool-
worth ihren Ursprung nicht gesondert hervorheben. 
Auswirkungen auf den ansässigen Einzelhandel sind vor allem durch Einzelhändler 
der Kategorie A zu spüren. Diese sind mit erheblicher Fil ialzahl (50 bis 350) und entspre-
chendem Marktantei l auf dem deutschen Markt tätig. Toys R Vs veränderte den Spiel-
wareneinzelhanclel tiefgrei fencl. Mit dem für den deutschen M arkt neuartigen Fach-
marktkonzept wurde der Betriebsformenwandel in der Spielwarenbranche beschleunigt. 
Nicht wettbewerbsfähige Einzelhändler konnten nicht bestehen. andere reagierten und 
kopierten das er folgreiche Fachmarktkonzept. War der Spielwarenhandel bislang fast aus-
schließlich in Innenstädten angesiedelt, wurde dieser mit Toys R Vs nun zu einem großen 
Teil in die Gewerbegebiete verlagert. Woolworth hat sich seit Jahrzehnten als stehender 
Begri ff im deutschen Einzelhandel etabl iert. Trotz einer groß angelegten Imagekampagne 
und einer Aufwertung des Sortimentes wird Woolworth nach wie vor mit billigen Waren 
und Wühltischen gleichgesetzt. Sraples spricht eine eng abgegrenzte Z ielgruppe an und 
besitzt einen vergleichsweise geringen Bekanntheitsgrad. Auswirkungen auf den ansässi-
gen Bürobedarfs-Einzelhandel sind wahrscheinl ich. In Hamburg ging zeitgleich mit dem 
Auftreten von Swples ein Versandhändler für Bürobedarf (Lupo) in Konkurs. Ein direkter 
kausaler Zusammenhang konnte jedoch nicht festgestellt werden. Die Auswirkungen von 
Einzelhändlern der Kategorie B oder C sind zu vernachlässigen. 
" Die Auswahl von touristischen Zielen wie Sylt und Norderney bei Gant zielt auf die erhöhte Einkaufsbereit-
schaft im Urlaub. 
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Bei der Passantenbefragung in Hamburg wurde schwerpunktmäßig der Bekanntheits-
und Nutzungsgrad sowie das Image der in Deutschland tätigen US-amerikanischen Ein-
zelhändler c7'n;ittelt. Die Kategori; A-Einzelhändler Wal-Marl. Woolworlh, Tovs R Vs und 
S1aples wurden vertieft behm~elt. Beim Bekanntheitsgrad führte Woolworlh mit 86 Pro-
zent. gefolgt von Tovs R Vs mit 62 Prozent und Wal -Marl mit 58 Prozent. Der ver-
gleichsweise hohe Bekanntheitsgrad von Wal-Marl, zum Zeitpunkt der Befragung e1:s' 
knapp zwei Jahre in Deutschland tätig. ist auf das starke tvledienecho zum Marktemlnlt 
zurückzuführen. Woolwor1h stand auch beim Nutzungsgrad mit 52 Prozent an der Spitze, 
Tovs R Vs erreichte 43 Prozent und Wal-Marl 33 Prozent. Das Image von Woolworth steht 
fli;. Preisgünstigkeit. ein „ ramschiges'· Angebot und . .schmuddelige" Läden. Wal -Mart 
verbanden die Befragten mit einem guten Sortiment und großer Auswahl , aber auch un-
übersichtlicher Ladengestaltung und schlechter Erreichbarkeit. Staples und Toys R Vs iden-
tifizierten die Befragten mit einem guten Sortiment und einer großen Auswahl. Diese 
Geschäfte sprechen nur eine sehr spezielle Zielgruppe an, daher kaufte ein Großteil der 
Befragten dort nur sehr selten ein. Tors R Vs erh ielt negative Bewertungen für die unüber-
sichtl~ he Ladengestaltung und zu hol~e Preise. S1aples wurde dagegen mit günstigen Preisen 
in Verbindung gebracht. Bei der Gesamteinschätzung wurden alle vier Geschäfte zu iiber 
50 Prozent mit gut bis sehr gut bewertet. Der Anteil der eher schlechten bis schlechten 
Bewertung lag bei Woolworlh mit 43 Prozent am höchsten, gefolgt von Wa l-Marl mit 23 
Prozent und To\'s R Vs mit 18 Prozent. 
Die unters~chten Einzelhandelsunternehmen können nach dem Klassifizierungs-
system von H i:;1HERICH / H1NR::LAAR / KASPER ( 1997) in drei verschiedene Formen einge-
stuft werden (vgl. Kap. 2.2.2). Wooh vor1h ist eindeutig als multinationales Unternehmen 
einzuordnen, da sich die deutsche Tochtergesellschaft inzwischen vom amerikanischen 
M utterkonzern getrennt hat und die starken Anpassungen an den Markt die Herkunft aus 
dem Ausland - bis auf den Namen - nicht mehr erkennen lassen. Die Fachmarktketten 
Tov.1· R Vs und Staples können als transnationale Unternehmen eingeordnet werden, da sie 
au.fgrund ihres breiten Sortimentes deutliche Anpassungen an die länderspezifische Nach-
fra;e durchführen miissen, j edoch in Abgrenzung zur multinationalen Kategorie in allen 
Lä~dern mit demselben Konzept tätig sind (vgl. Wal-1\!lart, Kap. 5.2.3). Die Einzelhändler 
der Kategorien Bund C sind klassische Beispiele für globale Einzelhandelsunternehmen. 
Die vertikal integrierten Einzelhändler bieten weltweit bekannte Marken, sogenannte „glo-
bal brands". an.~ Es finden nur minimale Anpassungen eines global einheitlichen Sorti-
mentes statt, Ladengestaltung und Marketing sind weltweit gleich. Foot locker ist eben-
falls in die globale Kategorie einzuordnen, da ein weltweit standardisiertes Konzept mit 
iiberwicgend gleichem Sortiment in allen L ändern eingesetzt wird. 
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5 Wal-lVlart 
Die Entwicklung des Einzelhandelskonzerns Wal-Man vom kleinen Discount-Geschäft 
in Arkansas zum größten Einzelhändler der Welt entspricht wohl dem Prototyp einer 
Erfolgsgeschichte „Made in America"'''. Seil Jahren ist der US-amerikanische Einzel-
handelskonzern mit Abstand die Nr. 1 im weltweiten Einzelhandel. Im Jahr 2002 hat Wa l-
Mart sogar den ersten Platz auf' der Fortune 500-Liste eingenommen, der Konzern ist zum 
größten Unternehmen der USA aufgestiegen; das heißt zum ersten Mal in der Geschichte 
dieser Aufl istung steht ein Einzelhändler bzw. Dienstleistungsunternehmen an der Spitze. 
Seit 1991 ist Wal-Marl international tätig und seit Ende 1997 in Deutschland mit Geschäf-
ten präsent. 
Wie hat sich Wal-Marl zu diesem M ega-Konzern entwickeln können? Wie behauptet . 
sich der US-amerikanische Einzelhändler auf eiern internationalen Feld? Welche Aus-
wirkungen hat der Markteintritt von Wal-Mal'/ in Deutschland? Dies sind nur einige der 
Fragestellungen, die im nachfolgenden Kapitel beantwortet werden sollen. Die Betrachtung 
des Phänomens Wal-i'vlart erfolgt hierbei aus mehreren Perspektiven. Zu Beginn steht die 
Betrachtung des Konzerns im heimatlichen Umfeld USA. Hierflir wird die Geschichte. 
die Unternehmensphilosophie, die raumzeitlichc Diffusion und die wirtschaftliche Be-
deutung in den USA beschrieben. Im zweiten Tei l wird die Internationalisierung von Wal-
Marl untersucht. Neben einer Darstellung der einzelnen Ländermärkte werden die Strate-
gien der International isierung analysiert. Im dritten Tei l wird der Fokus auf Deutschland 
gerichtet. Der Markteintritt und die Marktbehauptung sowie die Auswirkungen auf den 
ansässigen Einzelhandel und die Konsumenten werden ergründet. Die Ergebnisse einer 
Befragung von Wal-Marl-Kunden sowie von Passanten in Hamburg stehen am Ende die-
ses Kapitels. 
5.1 Wal-Martin den USA 
Das Jahr 1962 gilt als das Griinclungsjahr des Wal-Man-Kon zerns. Seit der erste Wal-Marl 
Discountladen in Rogers, Arkansas eröffnet wurde, ist das Unternehmen kontinuierlich 
auf iiber 3.400 Geschäfte in den USA und 1.200 international angewachsen. IVlit mehr als 
1,3 Millionen Mitarbeitern ist Wal-Marl heute der größte private Arbeitgeber der Welt 
(Pressemitteilung unter www.walmartstores.com. März 2003). 
''' .. Made in America" lau tet auch der T itel der Uiographic von S,1~1 W,11:roN. dem Unternehmensgründer. 
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Abb. 37: Umsatzentwicklung Wal-Mart (fiskal. Jahre 1971 bis 2003) 
Umsatz in Mio. US·S 
250000 
200000 -
Quelle: diverse Wa/,Mart Annuat Reports: eigene Darstellung . . 
(Anmerkung: bei Wel-Ma,t erstreckt sich das fiskalische Jahr über den Zeitraum vom 1. Februar des VorJahres bis 31 . Januar des genannten 
Kalenderjahres) 
Die erste Umsatzmilliarde wurde im fiskalischen Jahr 1980 erreicht, 1993 geniigte 
hierzu bereits eine Woche und 2002 schon weniger als zwei Tage. Im fiskalischen Jahr 
2003 wurde ein Gesamtumsatz von$ 244,5 Mill iarden erwirtschaftet Das exponentielle 
Umsatzwachstum in den letzten 30 Jahren tritt in Abb. 37 deutlich zutage. Um die Grö-
ßenordnung dieser Umsatzzahlen zu veranschaulichen, kann man einen Vergleich mit dem 
Brulloinlandsprodukt (BIP) von Volkswirtschaften ziehen. Wal-Marl liegt mit seinem 
Umsatz von $ 244.5 Mrd. in der Wertung schon weit vor dem BIP von Belgien 
($ 227 Mrd.) und relativ nah am BIP der Schweiz mit $ 247 Mrd. (Stores 2002: G27; 
World Bank 2002). 
Der Wal-Mart-Konzern ist in drei Abteilungen untergliedert: Die Abteilung Wal-Marl· 
Stores beinhaltet die Disco1111t Stores, die S11perce11ter und die Neighborhood Markers in 
den USA. Die Abteilung Sam 's Club enthält nur die US-amerikanischen Filialen des Sam 's 
Club. Tn der Abteilung~ Wal-Mart /ntemario11al sind alle Betriebsformen außerhalb der 
USA zusammengefass~ (Wal-1\1/art Annual Report 2002; vgl. Kap. 5.1.3). In anderen Quel-
len wird der Mcla11e Großhandelsvertrieb als vierte Abtei lung hinzugefügt (vgl. Chain 
Store Age 1999: 80-81 ). In der nachfolgenden Abb. 38 ist die Umsatzentwicklung der drei 
Abteilungen in den fiskalischen Jahren 2000 bis 2002 dargestellt. 2002 wurden knapp 
zwei Drittel des Umsatzes (63,9 %) von Wal-Mart-Stores erbracht, der Antei l der in-
ternationalen Abteilung l iegt mit 16,3 Prozent an zweiter Stelle. Sa111 ·s Cl11b steht mit 
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13,5 Prozent an dritter Stelle. Das prozentuale Wachstum des gesamten Konzerns betrug 
in diesen zwei Jahren 32 Prozent. wovon Wal-Mart Stores um 28 Prozent gewachsen sind. 
Sa111 ·s Club um 19 Prozent und die internationale Abteilung um 56 Prozent. Das prozen-
tuale Wachstum der einzelnen Betriebsformen innerhalb der Abteilung Wal-Marl Stores 
konnte nicht errechnet werden. da das Unternehmen deren Umsätze nicht separat aus-
weist. Das iiberproportionale Wachstum von Wal-Man International in diesem Zeitab-
schnitt wird hauptsächl ich durch die Akquisition des britischen Einzelhandelsunternehmens 
ASDA verursacht (vgl. Kap. 5.2). 
Abb. 38: Umsatzentwicklung Wal-Mart nach Abteilungen 
Umsatz in Mill. US$ 
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Quelle: Wal-Mart Annual Repor1 2002: 17; eigene Darstellung 
In den USA ist Wal-Man seit 1989 das größte Einzelhandelsunternehmen. Bei den 
Top 5 US-Einzelhändlern 2000 ist der Abstand der „Nummer Eins" zu den nachfolgenden 
Einzelhandelsunternehmen Km,ter, f-lo111e Depot, Sears Roebuck und K11wr1 so groß, dass 
diese vier zusammen noch nicht an den Umsatz von Wal-Man heranreichen (s. Abb. 39; 
vgl. Kap. 4. J.2). 
Seit dem Jahr 2000 ist Wal-Mart auch zum größten Lebensmittel-Einzelhändler in den 
USA aufgestiegen. Wal-Marl ist in den l 960er und l 970er Jahren vor allem über seine 
Disco11111 Stores groß geworden. die neben einem umfangreichen Nonfood-Soniment nur 
eine sehr geringe Auswahl an nicht verderblichen Lebensmitteln, wie Süßwaren und 
Erfrischungsgetränke, anbieten. Erst Ende der l 980er Jahre. mit der Implementierung des 
S11perce111ers, ist das Unternehmen in den Lebensmitteleinzelhandel eingestiegen; gut zehn 
Jahre später hat Wal-J\llart bereits die Marktführerschaft in den USA übernommen. Die 
Supercenter fiihren zusätzlich zum Sortiment eines Disco11111 Stores ein vollwertiges 
Lebensmillelsortiment. 
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Abb. 39: Vergleich der Umsatzzahlen der Top 5 Einzelhändler der USA 2000 
Umsatz 2000 


























































Das aktuelle Wachstum von W(/1-Mart wird innerhalb der USA vor allem durch die 
Supercenter erreicht, die im Vergleich zu den Discou111 Stores einen um 30 Prozent höhe-
ren Umsatz erwirtschaften. Wal-M(lrf betreibt in den USA 1.568 Discount Stores, 1.258 
S11perce11ter, 525 Sa111 's Clubs und 49 Neighborhood Markers (Stand: 3 J . 1. 2003). 
5.1.1 Geschichte von Wal-Martin den USA 
SAM WALTON ist der Gründer des Einzelhandelskonzerns Wal -M(lrt. Jn den l 940ern und 
J 950ern leitete S. WALTON mehrere Be11-Fnmkli11-Franchising-Geschäfte in Arkansas. Im 
Jahr 1962 fand die faktische Gründung von Wal-Marl statt. WALTON eröffnete das erste 
eigene Discountgeschäft mit dem Namen Wal-Mart Discount City in Rogers/Arkansas. 
Das M anaoement von Ben Frank/in lehnte die Eröffnung eines Discount Stores in Arkan-e 
sas unter ihrer Führung ab. WALTON lei tete zu diesem Zeitpunkt bereits 15 Be11-Fra11kli11-
Geschäfte mi t dem Namen Wa!to11 5& 10. Jm gleichen Jahr entstanden auch die ersten 
Discountgeschäfte K111art D iscount Store (S. S. Kresge Co.) und Target Discount Store 
(Dayto11 Corp.). 1962 kann somit als das Geburtsjahr der drei großen US-amerikanischen 
Discountketten W(lf-Mart, Kmart und Ta,get bezeichnet werden. Am 31. Oktober 1969 
wurde die Aktiengesellschaft Wal-Mart l nc. eingetragen. Die Firmenzentrale wurde nach 
116 
Bentonville / A rkansas gelegt. Von dort aus w ird bis heute das Firmenimperium geleitet. 
Am 2. Januar 1970 wur<lc der Firmenname zu W(/1-lv/art Stores, Inc. geiindert. \Vaf-M(lrt 
ging am 1. Oktober an die Börse. Der Umsatz lag bei $ 44 Mill ionen. es wurden 18 Dis-
co1111t City und 14 weitere Geschäl'te in vier Staaten betrieben. 1976 trennte sich W ALTON 
von den Be11-Frankli11-Stores und konzentrierte sich auf die eigenen Geschäfte. 1977 er-
folgte die erste Akquisition mit dem Kauf von 16 Geschäften der More-Va l11e-Store.1· in 
M ichigan und Jllinois. 1978 wurde die H11tche11so11 Shoe Co111pa11y akquiriert. Das Ge-
schäftsfeld wurde um die Bereiche Autoservice, Schmuck und Apotheke erweitert. 1979 
überschritt der Jahresumsatz erstmalig die Ein-Mill iarden-Dollar-Grenze($ 1,248 M rd.). 
Über die Akquisitionen von Ku/111 's Big K Stores ( 106 Filialen) und 32 Woolco-Fil ialen 
von Wool111orth besaß <las Unternehmen 1980 276 Fi l ialen in elf Staaten und stieg wr 
zweitgrößten Warenhauskette in <len USA auf. Mit der Eröffnung des ersten Sam 's Club in 
Midwest City, Oklahoma fand 1983 die erste Diversifizierung durch das neue Betriebs-
format des Warehouse Club statt. Die ersten dot discount Drugs w urden in Des Moins / 
lowa eröffnet und die übrigen Woolcu Stores aufgekauft. 1985 erfolgte die Akquisition der 
Gm11d Central Stores. 1987 fanden erste Versuche mit Hypemwr( ' USA in Garland / Te-
xas statt. Hyper111art*USA basiert auf' einem Joint Venture mit der Supermarktkette C11ll11111 
Co111pa11ies (jetzt Ra11dalf's). Daraus entstand 1988 das Format des Supercenter. Das erste 
Supercenter eröffnete in Washington/ Montana. Supersafer wurde aufgekauft. In diesem 
Jahr trat SAM WALTON als CEO (Chief Executive Officer) zurück und DAVID GLASS über-
nahm seinen Posten. 1989 stieg Waf-M(lrt zum größten Einzelhändler in den USA auf. 
1990 erfolgten die Akquisitionen <les Großhandelsvertriebs Mcla11e Co111pw1y und des 
Wholesale Clubs (27 Filialen). Der Harddiscounter U11d's Discount City wurde eröffnet 
( 1999 wieder eingestellt) . Am 5. April 1992 starb der Firmengründer S. WA1 :roN im Alter 
von 71 Jahren. 1993 wurde die internationale Abteilung gegründet, nachdem der Konzern 
bereits 1991 mit der Internationalisierung begonnen hatte. In den l 990er Jahren fand eine 
starke internationale Expansion statt (s. K ap. 5.2). 1999 wurde Wa/-1\r/art von den Fach-
zeitschri ften Chain Store Age und Discount Store News zum „ Retailer of the Century" 
ernannt. Im Jahr 2000 wurde Wal-Marl der größte Lebensmittel -Einzelhändler in den USA. 
L EE ScITTT löste D.wJD GLASS als CEO ab. 2002 wurde Wal-Mart auf der Liste Fortune 500 
als größtes Unternehmen der USA gel'lihrt (www.walmart.com; \Val-Marl Annual Repo11 
200 1; KöHNEN 2000: 7-8; HoovER 2000; Chain Store Age 1999; V ANCE / Scorr 1994: 169-
171 ). 
5.1.2 Unternehmensphilosophie 
Die Unternehmensphilosophie von Wal-Marl basiert sehr stark auf <ler Persönlichkeit des 
Griinders S. WALTON. Dieser baute sein Unternehmen auf drei Grundprinzipien auf: 
1. Respekt gegenüber dem Einzelnen 
2. Service flir unsere Kunden 
3. Streben nach iiberdurchschnittlicher Leistung 
Das Prinzip .,Respekt gegenüber dem Einzelnen" zielt auf die Mitarbeiterrührung ab. 
Dem einzelnen Mitarbeiter wird eine besondere Bedeutung zugemessen,je<ler M itarbeiter 
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wird als „associate", als Partner bezeichnet. Der Slogan "Our people make rite dijj'erence" 
verdeutlicht. dass die Mitarbeiter entscheidend zum Unternehmenserfolg beitragen und 
dementsprechend motiviert sein müssen. Gemeinschaftsfördernde Aktivitäten wie der all-
morgendliche „ Wal-Mart-Cheer" oder die Auszeichnung zum „Mitarbeiter des Monats" 
sowie klare Regeln über den Umgang mit den Kunden binden die Mitarbeiter eng in die 
,, Wal-Mart-Familie" ein. 
Die starke Kundenservice-Orientierung ist die zweite tragende Säule der Unterneh-
mensphilosophie. Sichtbare Elemente sind z.B. der Greeter am Eingang des Geschäftes, 
der die Kunden begrüßt, Fragen beantwortet und den Einkaufswagen bereithält. Die Auf-
schrift „How can I ltelp YOU?" auf den Kiuelschürzen der Angestellten signalisie1t die 
ständige Bereitschaft zum Dienst am Kunden. Die Ten-Foot-Rule besagt, dass die Mitar-
beiter jeden Kunden im Umkreis von zehn Fuß (ca.drei Meter) von sich aus ansprechen 
und Hilfe anbieten sollen. Wal-Mart möchte die Erwartungen der Kunden nicht nur erfül-
len, sondern sie sogar noch übertreffen. Durch die offensive Freundlichkeit der Mitarbei-
ter (,,aggressive hospitability") soll den Kunden die Wertschätzung ihres Einkaufs bei 
Wal-J'vlart gezeigt werden. 
Das beständige Streben nach iiberdurchschniulicher Leistung in allen Unternehmensbe-
reichen stellt die dritte Säule der Unternehmensphilosophie von S. WAi;roN dar. Der Finnen-
gründer gab sich nie mit erreichten Z ielen zufrieden und suchte ständig nach weiteren 
Optimierungsmöglichkeiten. Die Niedrigpreisstrategie EDLP (,,Eve,y Day Lmv Prices") 
erfordert kontinuierliche Kosteneinsparungen, die insbesondere durch das hocheffiziente 
Warenwirtschaftssystem el1'eicht werden (www.walmartstores.com). Diese drei Grund-
prinzipien von SAM WAi;roN können mit den Schlagworten motivierte Mitarbeiter, zufrie-
dene Kunden und Ablaufoptimierung zusammengefasst werden. 
Die interne Struktur des Einzelhandelskonzerns weist bedeutende Vorteile gegenüber 
der Konkurrenz auf. Eine klare Vertriebsstrategie mit inzwischen vier Betriebsformen re-
duziert die Organisationskosten. Mit modernsten Warenwirtschaftssystemen, dem „ Data 
Warehouse" werden die Warenströme optimal organisiert. D ie Verkaufsdaten aller Ge-
schäfte können ohne Verzögerung in der Firmenzentrale abgefragt werden. Durch den 
hohen Einsatz an Informationstechnologie kann das Käuferverhalten sowie der Absatz 
einzelner Produkte genau analysiert werden. Mit den Lieferanten erfolgt durch das soge-
nannte „ Vendor Partnering" eine enge Zusammenarbeit. Diese können durch langfristige 
Verträge und Einblick in aktuelle Verkaufszahlen ihre Produktion frühzeitig planen und 
auf den Bedarf von Wal-Mart optimal abstimmen. Mit der Abnahme großer Mengen kön-
nen besonders giinstige Preise angeboten werden. Diese offene Zusammenarbeit ist sehr 
uniiblich im Einzelhandel, meist werden die Verkaufszahlen unter Verschluss gehalten. 
Wal-Mart behandelt seine Lieferanten wie eine Erweiterung ihres Unternehmens; aller-
dings wird damit auch eine große Abhängigkeit geschaffen (The Economist, 8. 12.2001). 
Ein äußerst effizientes Logistiksystem mit strategisch günstig platzierten Distributions-
zentren sorgt für einen ziel- und zeitgenaue Belieferung der einzelnen Standorte. 
Die Preis-Strategie von Wal-Mart beruht auf Dauerniedrigpreisen (Every Day Low 
Prices - EDLP). Diese Dauerniedrigpreise können durch ständige Kosteneinsparungen, 
einen hohen Warenumsatz sowie vergleichsweise geringe Werbeaktivitäten gehalten wer-
den. In den USA liegt Wal-Mart mit 12 Werbewurfsendungen pro Jahr deutlich hinter den 
direkten Konkurrenten K111art (60) und Ta,iet (52) (KAI.ISM 1999b; ARNOLD/ FERNIE 2000: 
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422-423). Mit Fernsehspots wird starke Imagewerbung für Wal-Mart betrieben. Mitarbei-
ter beschreiben ihre Zugehörigkeit zur Wal-Mart-Familie und Kunden loben das Fami l ien-
freundliche One-Stop-Shopping. Preissenkungsaktionen (Rollback) werden einprägsam 
angekündigt (Recherchen der Verfasserin 2000). 
„Trial and Error": Bei Wal-Mart werden viele Ideen ausprobiert, Anleihen bei der 
Konkurrenz genommen und solange modifiziert. bis ein gutes Konzept vorliegt. Selbst 
gescheiterte Ideen werden als Erfahrungsgewinn angesehen. S. WAUON studierte intensiv 
die Konzepte der Konkul1'enz, besuchte deren Geschäfte und extrahierte die brauchbaren 
Elemente für sein Unternehmen (Jo11NSON 200 1a). Auch die Innovation neuer Betriebs-
formen ist bei Wal-Mart von „Trial and Error" geleitet. Ein Beispiel dafür sind die dot-
Discou11t-Drug-Geschäfte, die zu Beginn der 1980er eröffnet wurden. Diese sind zwar 
fehlgeschlagen, aber das Unternehmen hatte damit erste Erfahrungen im Drogeriesektor 
erworben, die auf die anderen Betriebsformen iibertragen werden konnten. Für das For-
mat des Supercenters wurden nach REDMAN ( 1998, zit. in ARNOLD/ FERNIE 2000: 421) bis 
1985 40 neue Konzepte in Betracht gezogen und 14 verschiedene Formate entwickelt, bis 
1988 schließl ich das Format des S11perce11ters entstand. Mitte der l 980er Jahre wurden 
beispielsweise Hypermärkte mit Verkaufsflächen von 24.000 1111 gebaut. Dieses Großfor-
mat erwies sich als nicht wirtschaftl ich, die Erkenntnisse im Lebensmittelbereich dienten 
aber als ein Baustein in der Entwicklung des S11perce11ters (Chain Store Age 1999: 
JOO-IOI). 
5.1.3 Betriebsformen 
ln den ersten zwei Jahrzehnten des Bestehens war Wal-Mart mit einer einzigen Be-
triebsform, dem Discount Store, tätig. In den 1980er Jahren erfolgte die Diversifizierung 
in weitere Betriebsformen, wie den Warehouse Club Sam 's Clu/J oder das Supercenter. 
1998 kam der Neighborhood Marker hinzu. In Bezug auf seine Betriebsformen kann Hiil-
Mart nicht als innovativer Einzelhändler bezeichnet werden. Die Stärken liegen vielmehr 
in der praktischen Umsetzung und Perfektionierung bestehender Konzepte (FoRSETER 1999: 
10). Die Betriebsformen Discount Store, Supercenter, Sm11 's Club oder Neighborhood 
Marker wurden aus bereits existierenden Formen entwickelt. Beispielsweise diente 
das Konzept des Warehouse Clubs der Price Cmnpany of Califomia als Vorlage für den 
Sam 's Club (Hoover 2000). Der „Store of the Com1111111ity" stellt keine eigenständige 
Betriebsform dar, sondern ist ein Modifizierungskonzept für bestehende Discount Stores 
und Supercenter. Mit einem flexiblen Sortiment erfolgt die Anpassung an die lokalen 
Bevölkerungsstrukturen. Tn einzelnen Geschäften wurde nach dieser Sortimentsanpassung 
ein zweistelliges Umsatzwachstum verzeichnet (Wal-Mart Annual Report 2001: 4; Retail 
Merchancliser 2001 ). 
Quantitativ dominieren noch die Discount Stores mit 1.568 Filialen, gefolgt von 1.258 
Supercenters und 525 Sa111 '.1· Clubs. Mit erst 49 Fil ialen ist die neueste Betriebsform, der 
Neighborhood Marker vertreten (Stand 31. Januar 2003). Stärkster Wachstumsmotor in 
den USA sind zur Zeit die Supercenter (DAwsoN 2001 d). Die Zahl der Wal-Mart-Filialen 
ändert sich aufgrund der raschen Expansion fast tägl ich. Im April 2002 öffneten allein 20 
neue Supercenter und zwei neue Discount Stores (www.walmart.com). 
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5. l.3.1 Wal-Mart Discount Store 
Der Discount Store ist der Klassiker von Waf-Mart. Er ist die ursprlingliche Betriebsform. 
mit der Waf-Mart in den l 960er und l 970er Jahren groß geworden ist. Das Sortiment 
eines Discount Stores ähnelt dem eines Warenhauses (ohne Lebensmittelabteilung). In 36 
Abtei lungen werden liberwiegend Nonfood-A rtikel angeboten, von Haushaltswaren über 
Spielwaren. von Bekleidung, Freizeit- und Sportbedarf hin zu Autozubehör und Möbeln. 
Das Sortiment enthüll viele Marken und umfasst ca. 50.000 Artikel, nach Aussagen des 
Konzerns sogar 80.000. Lebensmillel sind bis auf ein kleines Angebot an Süßwaren, Chips 
und Getränken nicht im Sortiment enthalten. Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl be-
trägt 150, die Verkaufsfläche liegt zwischen 3.500 und 11.500 m2• 
Abb. 40: Wal-Mart Discount Store (Foto) 
Quelle: Wal-Man Stores lnc .• 2000 
Die Discount Stores sind vor allem im ländl ichen Raum angesiedelt. Durch diese Stand-
ortstrategie konnte Waf-Mart in den ersten zwei Jahrzehnten stark wachsen, da diese Re-
gionen von der Konkurrenz nicht bedient wurden (vgl. Kap. 5.1.4). In den letzten Jahren 
werden Discount Stores vermehrt zum Supercenter aufgewertet (upgrading). Es erfolgt 
eine Modernisierung, Flächenerweiterung und die Ergänzung um ein begrenztes Lebensmit-
telsortiment (vgl. Kap. 5.1 .3.3) (Wal-Marl Annual Report 2002; GRAFF / As1-1TON 1994). 
5.1.3.2 Sam's Club 
1983 wurde der erste Sa111 's Club eröffnet. Der Sa111 's Club ist ein Warehouse Club, ein 
Großhandelsclub für Gewerbetreibende wie Gastronomiebetriebe, kleine Einzelhändler 
und Büros. Für den Einkauf ist die Mitgl iedschaft im Sa111 ·s Club obligatorisch. Die „ßusi-
ness"-Mitgliedschaft ($ 30) wird für Gewerbetreibende angeboten, die „Advantage"-
Mitgliedschaft ($ 35) für Aktionäre von Wal-Mart , für Mitglieder ausgewählter Vereini-
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gungen sowie Inhaber der Discover-Kreditkartc. Sa111 ·s Club ist somit im Gegensatz zu 
hiesigen Großhandelsmärkten auch für Endverbraucher zugänglich. 
Abb. 41: Sam's Club (Foto) 
Quelle: Wal-Marl Stores lnc„ 2003 
Auf einer Verkaufsfläche von I 0.000 bis 12.000 m2 wird ein sehr eingeschränktes Sorti-
ment von 4.000 Artikeln angeboten, die vorwiegend im Nonfood-Bereich liegen. Es wer-
den jedoch auch wenige frische Lebensmittel und Tiefkühlkost angeboten. Das Sortiment 
verändert sich ständig, da Überhangposten aufgekauft werden. Aufgrund des hohen Ab-
satzvolumens können beträchtliche Rabatte beim Lieferanten eingefordert werden, die 
dann als Nieclrigpreise an die Klubmitglieder weitergereicht werden. Die durchschnillli-
che Mitarbeiterzahl einer Filiale liegt bei 125. Seit Anfang 2000 werden die Swn's Clubs 
verstärkt durch Apotheken ergänzt. Dazu wird das Angebot um Augenoptiker, Foto-
schnelllabore und Tankstellen erwei tert. Gerade diese Nebengeschäfte trugen in den letz-
ten Jahren erheblich zur Umsatzsteigerung der Sa111 ·s Clubs bei. Die Erweiterung des Kern-
geschäftes um diese zusätzl ichen Dienstleistungsangebote kann als „ upgrading" bezeich-
net werden, der Sa111 's Club wird hierdurch aufgewertet. Die direkte Konkurrenz sind Co-
stco Wholesafe Co,p. sowie BJ's Whofesale Club lnc. (TROY 200 1 a; JAcoosoN 200 1 ). 
5.1.3.3 Wal-Mart Supercenter 
Die Supercenter wurden 1988 eingeführt, als sich eine Marktsäuigung mit den Discount 
Stores abzeichnete. Supercenter sind SB-Warenhäuser mit Verkaufsflächen zwischen l 0.000 
und 21.500 m2. Im Supercenter finden sich die 36 Nonfood-Abteilungen des Discou/11 
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Stores mit 80.000 Artikeln wieder. Das Angebot wird um ein vollwertiges Lebensmiuel-
sortiment mit 30.000 Artikeln erweitert. Die Geschäfte haben 24 Stunden geöffnet und 
benötigen durchschnittlich 350 Mitarbeiter. 
Abb. 42: Supercenter (Foto) 
Quelle: Wal-Marl Stores lnc, 2000 
80 Prozent der Einkäufe der US-amerikanischen Kunden sollen laut Aussage von Wa/-
1\1/art in einem S11perce11ter erledigt werden können. Das Supercenter kommt damit dem 
Z iel des „ one-stop-fomily-shopping" sehr nahe. Das Sortiment enthält 15 Prozent frische 
Lebensmittel, 25 Prozent haltbare Lebensmittel, 20 Prozent Textilien und 40 Prozent Haus-
halts- und Heimwerkerbedarf (WAGNER 1998, zit. in ARNOI.I) / FERNIE 2000: 427). Super-
center sind auf die großen Wocheneinkiiufe ausgelegt. Sie erzielen pro Flächeneinheit 20 
bis 30 Prozent mehr Umsatz als die Disco11111 Stores (Retail Merchandiser 2001). Z u-
sätzlich sind häufig Gartencenter, Apotheken und Autobedarfshandel an die Superce111er 
angegliedert. 
Die S11perce11ter sind aktuell der am stärksten wachsende Zweig im Wa/-Mart-Kon-
zern. Am 22 . August 2001 wurde das tausendste S11perce11ter eröffnet, am 31.1.2003 
gab es bereits 1.258 Filialen (Chain Store Age Online, 22. August 2001; www.walmart 
stores.com, Feb. 2003). Vergleicht man das S11perce111er von Wal-Mart mit ähnlichen 
Tab. 21: Vergleich der Betriebsform Supercenter mit Konkurrenzformen 
Umsatz 2000 
Umsatz pro Verkaufsfläche Umsatz pro m2 
(in$Mill.) Geschäft (in 1.000 m2) (in$) l in $Mill.l 
Wal-Mart Supercenter 53.400 60.1 15.110 3.534 
Meiier's 11.000 78,6 2.600 4.231 
Fred Mever 5.300 36,6 1.950 2.718 
Super Kmart 5.200 50,0 1.690 3.077 
SuoerTaraet 1.500 50,0 490 3.061 
Quelle: Retail Merchandiser 2001: 31, verändert 
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Betriebsformen der Konkurrenz, wird die Vormachtstellung von Wal-Man in diesem Sek-
tor besonders deutlich (Tab. 21 ). Betrachtet man die Umsatzzahlen, so erreichen die vier 
nächstgrößten Konkurrenten Meijer's, Fred Meyer, Super K111art und Super Twger zusam-
men noch nicht einmal die Hälfte der Umsatzzahlen der Wal-Mart S11perce111er. Ähnl ich 
sieht es bei der Verkaufs fläche aus. Bricht man den Umsatz auf eine Geschäftseinhei t bzw. 
die Fliicheneinheit square feet herunter, so dominiert überraschenderweise Meijer's. 
5.1.3.4 Neighborhood Market 
Der erste Neighborhood Market wurde am 7. Oktober 1998 in der Nähe von Bentonville 
eröffnet. Diese Betriebsform befindet sich noch im Experimentierstadium. Das Neigh-
borhood Market-Format soll auf der Basis des mex ikanischen S11pera111a-Forrnates ent-
wickelt worden sein. Die Verkaufsfläche liegt zwischen 4.000 und 5.000 rn1 und entspricht 
somit einem größeren Supermarkt. 80 bis 100 Mitarbei ter werden für den Betrieb benö-
tigt. Z wei Drittel des Sortimentes liegen im Nonfood-Bereich, im Food-Bcreich wird der 
Schwerpunkt auf Frischware gelegt. Das Sortiment umfasst ca. 28.000 Artikel. Der Neig-
hborhood Marker wird als Hybridform bezeichnet, da er Lebensmittel, pharmazeutische 
Artikel , Drogerieartikel und Fertigprodukte zusammen anbietet. 
Abb. 43: Neighborhood Market (Foto) 
Quelle: Wal-Mart Stores lnc., 2001 
Der Neighborhood 1\1/arket ist auf die kleinen täglichen Einkäufe auf dem Weg von der 
A rbeit nach Hause ausgerichtet, der Wocheneinkauf soll im Supercenter e1folgen. Neigh-
borhnnd Markets sollen im Umkreis von drei bis sieben Meilen um ein Supercenter eröff-
net werden, um dessen Lebensmi ttel-Logistiksystem mit nutzen zu können. Außerdem 
sollen bislang noch nicht abgedeckte Gebiete sowie kleinere Städte und Dörfer bedient 
werden. Der Neighborhood Market stel lt eine k leinflächigere Alternative und Ergänzung 
zu den drei grol3nächigen Betriebsformen dar. Die Rückbesinnung auf eine kleinere Be-
triebsform mit eingeschränktem Sortiment in größerer Niihe zum Wohnort der Kunden 
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erinnert an die Theorie des "Relail Accordion'· von HoLL/\NDER. Diesem Ansatz nach fol-
gen auf Betriebsformen mit einem breiten A ngebot neue Betriebsformen mit eingeschränk-
tem Sortiment (vgl. H AHN 2002: 25-26). Allerdings nutzt Wal-Marl diese neue Belriebs-
fonn nicht, um andere reife Betriebsformen zu ersetzen. sondern als Ergänzung. Mit den 
Neighborhood Markets wird das bestehende Netz verdichtet. D ie Expansion er folgt bis-
lang sehr bedacht und langsam. Dem ersten Neighborhood Marker im Oktober 1998 folg-
ten bis Ende des Jahres 1998 noch drei weitere Einheiten in Arkansas. J 999 wurde, mit 
fast einem Jahr Abstand, die fünfte Filiale eröffnet, wiederum in Arkansas. Ein paar Mo-
nate später kamen zwei weitere Geschäfte in Oklahoma City und in Tulsa, beide im Staat 
Oklahoma, hinzu. Die weitere Ausbreitung fand in Texas statt. Zum 31. Januar 2001 gab 
es 19 Geschiiftc und bis Ende des fiskal. Jahres 2003 (3 1.1.2003) war die Anzahl auf 49 
angestiegen. Die Standorte der Neueröffnungen der letzten zwei Jahre finden sich in Abb. 
45. Die Neighborhood Markets sind inzwischen in Arkansas, Oklahorna, Texas, Tennes-
see und Alabama angesiedelt. Die Expansion dieses neuen Formates ist bisher wesentlich 
langsamer erfolgt als angekündigt (www.walrnart.com, Jan. 2003; Chain Store Age On-
l ine, 25. April 2002; TKOY 2001 a). Der Neighborhood Marker weist im Vergleich mit den 
anderen Betriebsformen eine höhere Kostenstruktur auf. D ie vergleichsweise hohe Perso-
nal intensität, die geringeren Margen im Lebensmillelbereich, die k leinflächigen Laden-
einheilen sowie die höheren M ieten respektive Grundstückspreise an den wohnortnahen 
Standorten wirken sich negativ auf die Bilanzen aus. Der Umsatz eines Neighborhood 
Market liegt bei ca. einem Fünftel des Umsatzes eines großen Supercenters ($ 20 M i ll. 
statt$ 100 Mil l.). Die Profilabilität dieser Betriebsform isl daher noch fragl ich (TROY 
200 1 a). 
5.1.4 Standortwahl und Diffusion in den USA 
5.1.4. l Diffusion 1962 bis 2002 
Über die Diffusion von Wal-Mart in den USA haben GRAFF / AsHTON ( 1994) ausführliche 
Untersuchungen durchgeführt. Sie unterteilen die Diffusion der Wal-Mart-Stores in drei 
Phasen der Ausbreitung. In der ersten Phase ( 1962 bis 1974) wurde nur eine geringe Zahl 
an Geschäflen im Umfeld der Firmenzentrale in Bentonville eröffnet. Wal-Mart expan-
dierte zu Beginn überwiegend in ländliche Kleinstädte. Insbesondere in der Wachstums-
phase der l 970er Jahre platzierte W ALTON seine neuen Geschäfte in den unterversorgten 
kleineren und mittelgroßen Städten im ländlichen Raum und vermied somit die Konkur-
renz größerer regionaler Einzelhändler (Hoover 2000). Die ersten 18 Geschäfte wurden in 
Gemeinden mit 5.000 bis 25.000 Einwohnern eröffnet (V ANCE / ScOTI 1994: 49, zi t. in 
ARNOLD/ Fr.RNIE 2000: 419). Die durchschnittl iche Einwohnerzahl an den ersten 50 Wal-
Mart-Standorten lag bei knapp 9.000. Über die Hälfte der Geschäfte in dieser Phase waren 
in Bezi rken mit weniger als 25.000 Einwohnern angesiedelt. Mit der Zunahme an verfüg-
barem Kapital durch den Börsengang 1970 erfolgte eine weitere Ausbreitung in der Flä-
che, wobei die Standorte der ländlichen Kleinstädte vorerst beibehalten wurden. Die ma-
ximale Entfernung betrug 400 Meilen von Benlonville, der Durchschnill lag unter 200 
Meilen. Tn diesen 13 Jahren wurden 102 Filialen eröffnet. Die zweite Phase ( 1975 bis 
1984) war geprägt durch eine starke Z unahme der Geschiif'tseröffnungen sowie eine hohe 
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Zahl an Akquisitionen. Tn diesen Jahren kamen 545 Filialen dazu. Wal -Mart betrat nun 
auch städtische Ballungsgebiete. Dies war zum großen Tei l durch die Lage der akquirier-
ten Geschäftslokale, wie z.B . von der Kette Big K. bedingt. An diesen Standorten musste 
sich Wal-Marl erstmal ig dem direkten Wettbewerb mil anderen großen Discountkeuen 
wie Target oder K111art stellen. Wal-Mart ist 1984 berei ts in 20 Staaten präsent. Die zentri-
fugale Ausbrei tung um den Kernstaat Arkansas isl in Abb. 44 deutlich zu erkennen. Erste 
dezentrale Distributionszentren werden gebaut, um auch die entfernt liegenden Geschäfte 
versorgen zu können. In der drillen Phase ( 1985-1990)20 kann Wal-Mart seine US-weite 
Präsenz weiter ausbauen, für eine voll:;ländige Flächenabdeckung fehlen nur noch die 
Nordwest- und Nordost-S1aa1en. Diese Phase ist überwiegend durch organisches Wachs-
tum geprägt sowie durch die Entwicklung und Implementierung neuer Formate (Sam 's 
Club seit 1982, Supercewer seit 1988). Das Wachstum im ländl ichen Raum geht zurück, 
Wal-Marr erschließt sich immer stärker auch die verdichteten Gebiete. 38 Prozent der 
Neueröffnungen sind in Bezirken mit mehr als 100.000 Einwohnern platziert, 20 Prozent 
überschrei ten sogar die 500.000 Einwohnergrenze. Erstmalig sind weniger als die milfte 
der Neueröffnungen an Wal-Mart's klassischem Standort „ländlicher Raum", den Bezir-
ken mit weniger als 50.000 Einwohnern. angesiedelt. In den sechs Jahren der Phase drei 
wurden 806 neue Geschäfte eröffnet. Die Entfernung zur Firmenzentrale nahm kontinu-
ierlich zu, die 1990 eröffneten Geschäfte lagen durchschnittlich 757 Meilen von Benton-
vi lle entfernt. Die Versorgung der entfernten Standorte erfolgt über dezentral e1Tich1e1e 
Distributionszentren (GRAFrl ASHTON 1994: 22-29). Seit 1991, dem Beginn der vierten Phase, 
wächst Wal-Marl weiter über Expansion, Di versi fikation (Entwicklung neuer Betriebs-
formate), Di fferenzierung (Ausbau des Sortimentes und der Nebengeschäfte) und Interna-
tionalisierung. Von einer Saturierung des Marktes kann bei Wal-Mart noch nicht gespro-
chen werden, im fiskalischen Jahr 2002 wurde das größte Expansionsprogramm der Un-
ternehmensgeschichte durchgefiihrt. 
In Abb. 44 sind die neu eröffneten Wal-Mart-Geschäfte in den angegebenen Zeitperio-
den dargeslelh. Deutlich wi rd in der Abfolge das zentrifugale Wachslum um die Fir-
menzentrale in Arkansas. In den l 960er Jahren wurden überwiegend in A rkansas und den 
direkt angrenzenden Staaten Geschäf'le eröffnet. Bis Mille der l 980er Jahre weitet sich die 
Diffusion ringförmig in die umliegenden Staaten aus, während zeitgleich eine Verdich-
tung im Verbrei tungsgebiet stattfindet. Ab Mitte der l 980er Jahre erfolgt die Diffusion zu 
immer weiter entfernten Standorten, wobei diese immer disperser liegen. 
Die Diffusion der verschiedenen Wal-Mart-Formale Discount S,o;e, Supercenter und 
Neighborhood Market in den Jahren 2001 und 2002 isl in Abb. 45 anhand der Standorte 
der neueröffneten Geschäfte dargestelh. Die AusbreilLmg erfolgt vom Nukleus Bentonvil-
le / Arkansas weiter konzentrisch in Richtung \Vesl- und Ostküste. Schwerpunkte der Aus-
breitung liegen in den Agglomerationsräumen von Houston, Dallas, Atlanta, Tampa und 
Los A ngeles sowie an der Ostküste. Quantitativ überwiegen deutlich die S11perce11ter. Die 
2
" Die Daten von GRM'F/As11roN enden 1990. In ihrem Artike l bezeichnen sie die dritte Phase als noch nicht 
a~geschl?ssen. Da es hierzu leider keine Anschlussuntersuchungen gibt (E-mai l-Nachfragc bei Gn,,FF 1999). 
konncn fur die folgenden zehn Jahre nm vage Aussagen getroffen werden. Zur Vcrcinfachun!! wi rd die Phase 
drei mit dem letzten Untersuchungsjahr 1990 abgeschlossen. Die Zei t seit 1991 wird als viert~ Phas~ hezeich-
ncL Seit 1991 erfo lgte die Diffusion von Wal-Man auch auf internationaler Ebene. 
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Quelle: GRAFF/AsHTON 1994: 23-27: verändert 
• entspricht einem neu eröffneten 
Geschäft 
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Neuerö!Tnunocn von Discount Stores konzentrieren sich auf die Ostküste zwischen Mary-
c . . 1 
land und New Hampshire sowie auf Los Angeles in Kalifornien. Das Fehlen crn~s na 1e'.1 
Food-Distributionszentrums bzw. die Konkurrenzsituation können Gründe für chesc D1t-
fusionsstrategic sein. Das Format der Neighborhood Markers ist im Wa~hstum begriffen. 
die neuen Fil ialen ballen sich in Texas um Houston und Dallas und lll Oklahoma um 
Tulsa. Fast alle neuerüffneten Standorte des Neighborhood Marktes liegen benachbart 
zum Heimatstaat Arkansas. 
Abb. 45: Wal-Mart Neueröffnungen 2001 bis 2002 nach Betriebsform 
Neueröffnete Filialen 
Ue ein Geschäft) 
• Supercenter 
+ Discount Store 
• Neighborhood Market 
Alaska: + 
Hawaii: + 
o ~~ ~ = - =500Meilen 
Stand. Januar 2003 
En~surf und Kanograph,e: C. Gotterbarm. J. Breunig 
Quelle: wi•,w.walmart.com. Stand Januar 2003. Kartengrundlage: Gm,/As,nor, 1994: 23: eigene Recherche und Kartographie 
Die Diffusion der Wal-Mart-Filialen ist eng an die Nähe zu strategisch platzierten Dis-
tributionszentren geknüpft. Das Distributionszentrum stellen den Nukleus dar, um den 
sich in einem bestimmten, logistisch sinnvollen Bel icferungsradius die Geschäfte ansie-
deln können. Jedes Fil iale liegt maxi mal in einer Tagesfahrt Entfernung von einem 
Distributionszentrum. 85 Prozent der Ware einer Filiale wird aus eigenen Distributions-
zentren oel iefert. bei M itbewerbern liegt dieser A nteil nur bei 50-65 Prozent (ARNOLD/ 
FERNtE 2000: 423). Das Distributionsnetzwerk muss mit der raschen Expansion der Filia-
len mithalten können. Insbesondere mit dem Wachstum des Lebensmittelbereiches mlis-
sen Distributionszentren mit Frischwaren in entsprechender Nähe zu den Supercenters 
entstehen. Wa l-Marl hat 1990 den größten US-amerikanischen Großhandelsvertrieb, 
die McLane Company, aufgekauft. Im März 2003 gab es 105 Distributionszentren, 
das entspricht einer Belieferung von durchschnittlich 32 Filialen (alle Betriebsformen) 
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pro Lager (www.walmart.com. März 2003). Wal-Marl tätigt hohe Investitionen in die 
logistische Struktur des Unternehmens und baut diese weitblickend aus; das klinflige 
Wachstumspotenzial des Unternehmens hängt wesentlich von den Distributionskapaziliiten 
ab(www.walmart.com: Wal-Marr Annual Report 2001 +2002: Lebensmiuelzeitung 2001: 
RUEEDI 2000; Chain Store Age 1999: 12- 13: D AWSON 1999: 4-9: ARNOLD 1999: 49). 
L ALAUJAINEN ( 1987) und auch GRAFF / AsHTON ( 1994) untersuchten in ihren Studien die 
Ausbreitung der Wal-Marl Discount Stores in den USA. Sie stellten fest, dass eine umge-
kehrte hierarchische Diffusion mit Elementen einer kontaktgcbundenen Di ffusion 
stattfindet. Wal-Marr begann in kleinen Stiidten im miulcrcn Süden der USA. Erst nach-
dem eine starke Marktposition in kleinen Städten etTeicht war, expandierte das Unterneh-
men auch in die Metropolregionen. Wal-i\tlart nutzte die M arktnische, die von anderen 
Einzelhandelsketten gelassen wurde: die kleinen Städte und Gemeinden auf dem weiten 
Land. Die Diffusion vom ländlichen Raum in die Stadtregionen entspricht einer „bollom-
up" -Bcwcgung im hierarchischen Siedlungssystem, einer umgekehrten hierarchischen 
Diffusion. Die Elemente der kontaktgebundenen Diffusion treten durch die gehäufte An-
siedlung in der Nähe der Distributionszentren auf (vgl. GRAFF 1998: 47 u. Kap. 2.3.2). 
Die Betriebsform der Superce11ter, die Ende der l 980er Jahre eingeführt wurde, bein-
haltet zusätzlich zum umfangreichen Non-Food-So1timent des Discount Stores ein komplet-
tes Lebensmittelsortiment. A ufgrund der verderblichen Lebensmi ttel muss eine schnelle 
Bel ieferung der Superce11ter durch ein nah gelegenes Distributionszentrum erfolgen. H~tl-
Mart strebt heute einen Radius von 300 Meilen um j edes Distributionszentrum an, in dem 
bis ZLI 100 Supercemer mit frischen Lebensmitteln versorgt werden sollen. Die meisten 
Supercenter ballen sich um die neuen Distributionszentren. In diesem Fall trifft das M o-
dell der kontaktgebundenen Diffusion zu, in dem die Distributionszentren als Diffusions-
agenturcn wirken. M EYER und BROWN ( 1979, zit. in GRAFF 1998: 46) schreiben diese Dif-
fusionsstrategie Unternehmen mit l imitiertem Kapital zu. Dies kann bei Wal-Mart jedoch 
kaum der Grund für diese An der Diffusion sein; die Limitierung liegt eher in der begrenz-
ten Haltbarkeit bzw. Frische der Lebensmittel begründet (vgl. GRAFF 1998: 46-57). Bei 
den S11perce11tem lässt sich keine so einheitliche Diffusionsstrategie wie bei den ur-
sprünglichen Discount Stores erkennen, sie befinden sich an Standorten verschiedenster 
Rangordnung. Vielfach werden bereits bestehende Discount Stores zu einem S11perce111er 
aufgewertet (vgl. GRAFF 1998: 46-57). 
Mit dem Wechsel des CEO von D,wm GLASS zu LEE Scon wird eine Änderung in der 
D iffusionsstrategie vorhergesagt. Der bisherige Fokus auf die ländlichen Regionen wird 
aufgeweitel: Vermehrt werden nun auch mittlere und größere Städte ins Visier genommen. 
Regionen, die bisher aufgrund starken gewerkschaftlichen Einflusses vermieden wurden, 
werden nun ebenfalls .,in A ngri f f genommen" (EvANS 2000). 
5.1.4.2 Aktuelle Verteilung und Dichte 
Betrachtet man die aktuelle Vertei lung der Standorte von Wal-Mart Geschäften in den 
USA . werden deutliche Unterschiede zwischen den einzelnen Bundesstaaten sichtbar. Die 
Zahl der Geschäfte schwankt zwischen einer Handvol l bis i.iber 300, aufgrund der unter-
schiedlichen Flächengrößen der Staaten besitzt die absolute Zahl j edoch nur einen gerin-
gen Aussagewert. Setzt man die Zahl der Geschäfte in Bezug zur Fläche oder zur Einwoh-
nerzahl des jeweil igen Staates. ergeben sich bezeichnendere Werte. Tabelle 22 enthält 
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Tab. 22: Zahl der Wal-Mart-Geschäfte in Relation zu Fläche und Einwohnerzahl nach Bundesstaaten 
(Stand: 31 .1.2002) 
Einwohner 
Wal-Mart-
Zahl der Einwohnerzahl Fläche (km2) Dichte ~ Bundesstaat Geschäfte pro Wal-Mart 
1 lkm2 oro Fffialel 
1 Texas 342 20.851.820 60.970 690.732 2.020 
2 Florida 182 15.982.378 87.815 151.874 834 
3 Kalifornien 154 33.871.648 219.946 410.871 2.668 
4 lllinois 140 12.419.293 88.709 145.870 1.042 
5 Missouri 128 5.595.211 43.713 180.437 1.410 
7 Ohio 116 11.353.140 97.872 106.998 922 
6 Georo.ia 115 8.186.453 71.187 152.511 1.326 
8 North Carolina 112 8.049.313 71.869 136.354 1.217 
9 Tennessee 104 5.689.283 54.705 109.106 1.049 
11 Pennsvlvania 102 12.281.054 120.402 117.297 1.150 
14 Oklahoma 98 3.450.654 35.211 181.108 1.848 
10 Indiana 97 6.080.485 62.685 93.679 966 
12 Alabama 92 4.447.100 48.338 133.858 1.455 
13 Louisiana 91 4.468.976 49.110 123.622 1.358 
15 Arkansas 89 2.673.400 30.038 137.695 1.547 
16 New York 86 18.976.457 220.656 127.135 1.478 
19 Viroinia 81 7.078.515 87.389 105.541 1.303 
18 Michiaan 80 9.938.444 124.231 151.519 1.894 
17 Kenluckv 79 4.041.769 51.162 104.614 1.324 
20 Wisconsin 74 5.363.675 72.482 145.373 1.965 
21 South Carolina 68 4.012.012 59.000 80.548 1.185 
22 Mississippi 66 2.844.658 43.101 123.461 1.871 
23 lowa 58 2.926.324 50.454 145.689 2.512 
24 Kansas 57 2.688.418 47.165 213.005 3.737 
25 Colorado 54 4301.261 79.653 269.479 4.990 
26 Minnesota 52 4.919.479 94.605 218.507 4.202 
27 Arizona 49 5.130.632 104.707 295.132 6.023 
28 Mar.land 43 5.296.486 123.174 27.080 630 
29 Massachusetts 42 6.349.097 151.169 21.446 511 
31 New Jersey 34 8.414.350 247.481 20.160 593 
32 Washinciton 34 5.894.121 173.357 176.401 5.188 
30 West Virainia 31 1.808.344 58.334 62.731 2.024 
33 New Hamoshire 27 1.235.786 45.770 24.022 890 
34 NewMexico 26 1.819.046 69.963 314.790 12.107 
35 Oreoon 26 3.421.399 131 .592 251.310 9.666 
39 Connecticut 26 3.405.565 130.983 12.991 500 
38 Utah 25 2.233.169 89.327 219.793 8.792 
37 Nebraska 24 1.711.263 71.303 200.263 8.344 
36 Mafne 23 1.274.923 55.431 86.119 3.744 
40 Nevada 21 1.998.257 95.155 286.229 13.630 
42 ldaho 16 1.293.953 80.872 216.337 13.521 
43 Montana 12 902.195 75.183 380.685 31.724 
41 Wvomina 11 493.782 44.889 253.216 23.020 
45 South Dakota 11 754.844 68.622 199.644 18.149 
44 North Dakota 10 642.200 64.220 183.042 18.304 
46 Rhode Island 9 1.048.319 116.480 3.138 349 
47 Alaska 9 626.932 69.659 1.530.031 170.003 
48 Hawaii 7 1.211.537 173.077 16.753 2.393 
49 Delaware 7 783.600 111 .943 5.292 756 
50 Vermont 4 608.827 152.207 24.890 6.223 
Quelle: Wal-Uart Annual Report 2002: US Census 2000 
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Abb. 46: Einwohnerdichte pro Wal-Mart-Geschäft 
Einwohner pro Wal-Mart,.Ceschäft 
~ 50.000 
D 50.001 - 100.000 
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D 150.001 • 200.000 0 Hawaii 
D 200 001 - 250.000 
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Cluele: VlaJ-Mart Amual Report 2002: US Census 2000 (1w.w.census.gov): e19ene Darstellung 
absolute A ngaben zu Flächengröße. Einwohnerzahl und Zahl der \Val-Mort-Geschiil'tc sowie 
die in Relation gesetzten Daten „Fläche pro \Va/-1\1/art'' und ··Einwohner pro 1\/al-Mart''. 
Die Dichte an mt1-Mar1-Geschiil'ten pro Staat ergibt eine sehr breite Streuung der Werte 
von 350 krn2 in Rhode Island bis 170.000 km1 in A laska. Der A ussagewert für wei tere 
Expansionsstrategien muss jedoch als eher gering eingeschätzt werden. In Alaska wird 
sich trotz der größten Bemühungen seitens des Unternehmens die räumliche Dichte nicht 
an die von kleineren Staaten annähern können. da ein Großtei I des Landes nicht oder nur 
sehr dünn besiedelt ist. Interessanter ist dagegen die Betrachtung der Einwohnerzahl pro 
\Val-Mar1-Geschäfl (Abb. 46). Im Heimatstaat von \\lal-Man. in A rkansas. ist die Dichte 
erwartungsgemäß am höchsten. Auf 30.000 Einwohner kommt ein Wal-Marl-Geschäft. 
Entsprechend den Di ffusionsphasen (vgl. Kap. 5. 1.4. 1) müsste sich ein Dichternuster mi t 
der größten Dichte im Zentrum und abnehmender Dichte mit zunehmender Entfernung 
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ergeben. Diese Vermutung bestätigt sich in weiten Teilen. wobei es einige Ausnahmen 
gibt. Generell ist die Dichte in den angrenzenden Staaten am höchsten. gefolgt von den 
;i.idlichen und südöstlichen Staaten. Die geringste Dichte ist in den Staaten westlich der 
Rocky Mountains sowie im Nordwesten zu verzeichnen. Erstaunlich sind die hohen Dich-
ten in New Hampshire, Wyoming und in Maine. Als ein Grund hierfür ist eine gewisse 
Mindestanzahl an Geschäften denkbar, die notwendig sind, um ein Distributionsnetzwerk 
effizient betreiben zu können. Fi.ir eine fundierte Aussage müssten die Einflussfaktoren im 
einzelnen wei ter untersucht werden. 
5.1.5 Aktuelle Bedeutung und zukünftiges Wachstum in den USA 
Im fiskalischen Jahr 2002 lag der Anteil von Wal-Marl am gesamten Einzelhandelsumsatz 
der USA bei knapp sieben Prozent (www.census.gov)! 1• Das Wachstum auf dem Heimat-
markt erfolgt zur Zeit iiberwiegend durch die S11perce111er und die Sa111 's Cl11bs. Die S11-
perce11ter haben die jahrzehntelang führenden Disco1111t Stores bei den Einnahmen bereits 
überholt. Die Zahl der Supercenter wird die der Disco11111 SIOres voraussichtlich im Jahr 
2003 oder 2004 übersteigen (JACOBSON 200 1 ). Viele Disco1111t Stores wurden in den letzten 
Jahren zu S11perce11ters aufgewertet (up-grading), äl tere und kleinere Discount Stores in 
der Nähe neu eröffneter S11perce11ter sind häufig geschlossen worden. Neu eröffnete Dis-
co1111t Stores werden bereits mit der Option auf einen Umbau in ein S11perce111er gebaut. 
Die absolute Zahl der Disco1111t Stores hat daher trotz Neueröffnungen von ca. 40 Filialen 
pro Jahr in den letzten Jahren abgenommen, zum Beispiel von 1.80 1 auf 1.568 zwischen 
dem 3 1. Januar 2000 und dem 3 1. Januar 2003. Ein weiteres Wachstumsfeld neben den 
S11perce11ters sind die Sa111 's Clubs. Die erst 1998 eröffneten Neig!tborhood Markets be-
dienen mit aktuell 49 Fi l ialen (3 1.1 .2003) in den USA erst einen sehr kleinen Markt. 
Wal-Mart baut derzei t. seinen Antei l im Lebensmitteleinzelhandel wei ter aus. Über 
diese Differenzierung erschließt sich Wal-Mart ein bedeutendes Segment. des US-amerikani-
schen Einzelhandelsmarktes. Der Lebensmitteleinzelhandel bietet noch herausragende 
Wachstumsmögl ichkeiten für Wal-Mart in den USA, die Saturierung kann dadurch ver-
zögert werden (vgl. Kap. 2.1 .2). Die zwei neueren Betriebsformen S11perce11ter (seit 1988) 
und Neighborhood Market (seit 1998) weisen einen hohen Lebensmittelanteil auf. Zu-
sätzlich werden die Discount Stores sukzessive durch ein begrenztes Lebensmittelsortiment 
ergänzt. Eine weitere Differenzierung findet durch die Erweiterung der Geschäflstfüigkeit 
um neue Produkte und Dienstleistungen, wie z. 8. Tankstellen oder das Banken- und Ver-
sicherungswesen, statt (JACOBSON 2001; Chain Store Age 1999: 88). 
Im fiskalischen Jahr 2003 sollte ein Wachstum von 180-185 neue S11perce11ters, 50 
Discount Stores, 50-55 Sa111 's Clubs, 15-20 Neighborhood Markets, 120- 130 internationa-
len Geschäfte und sieben Distributionszentren erfolgen. Dieser Zuwachs um 4,3 Milli-
" Die Umsa1nlatcn des gesamten US-amerikan ischen Einzelhandels wurden auf das fiskalische Jahr von 
\\lal-Mart ( 1.2.0 1 - 3 1. 1.02) umgerechnc1. um eine Vcrglcichbarkcil der Daten zu bekommen. Im Kalender-
jahr 200 1 l ag der Einzelhandelsumsal7. in den USA bei $ 3. 184.261 t'vlillioncn. umgcrcchnel auf das fiskal i -
sche Jahr 2002 bei $ 3.1 91 .661 Millionen. Grundlage waren d ie monatlichen Umsa1zzahlcn des Einzelhan-
dels des US ßure;111 or the Ccnsus (www.census.gov). 
132 
onen 1111 Verkaufsfläche wäre der größte Zuwachs in der Geschichte von Wal-Mart. Von 
einer Sättigung des Marktes kann anhand dieses Expansionsprogramms wahrhaft nicht 
die Rede sein (Pressemitteilung Wal-Mart 2002; T1wv 200 1, 22. 10.2001). Die internatio-
nalen Aktivitäten sind eher als langfristige Investition zu betrachten. Zwar betreibt Wa l-
Mart bereits über 1000 Geschäfte im Ausland, durch die erheblichen Investitionen in 
Deutschland und Großbritannien sind die Gewinne trotz des hohen Umsatzes noch sehr 
gering. Die Erfolgsaussichten sind noch nicht so eindeutig und vorhersehbar w ie in den 
USA. Lehrnan Bros. und Discount Store News haben eine Prognose der zukünftigen Um-
satzentwicklung des Wa/-Mar1-Konzcrns erstellt. Nach deren Schätzungen wird der Um-
satz bis 20 10 auf$ 676 l'vlrd. anwachsen (s. Abb. 4 7). 
Abb. 47: Umsatzprognose Wal-Mart bis 2010 (Bezug: Kalenderjahr) 
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Quelle: Lehman Bros. u. Discount Store News. zit. in Chain Store Age 1999: 88: aktualisier1 
Wie erst kürzlich im Falle Microsoji gezeigt, besteht bei einem Wachstum in diesen 
Größenordnungen die Gefahr, dass der Konzern aufgrund der zu großen Marktmacht von 
den US-Behörden zerschlagen werden kann. Um dieser staatl ichen Einflussnahme vorzu-
beugen, wird die zukünftige Unternehmensstruktur von Wal-J\t/art daher vermutlich aus 
mehreren eigenständigen Unternehmen bestehen, die sich aus den bestehenden Abteilun-
gen entwickeln werden (Chain Store Age 1999: 89). 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass das zukiinftige Wachstum von Wa/-Mart auf 
mehreren Wegen erfolgen wird. Neben der starken Expansion durch die Eröffnung neuer 
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Geschiirte werden auch die Wege der Diversilizierung (neue Betriebsformen), der Diffe-
renzierung (Ausweitung der Produktpalette) sowie der Internationalisierung beschritten. 
In den nächsten vier bis acht Jahren werden die S11perce11ter noch das Wachstum von Wal-
Mart sichern können. danach wird der US-Markt auch für dieses Format gestittigt sein. 
Die Internationalisierung stellt mittel- und langfristig das Feld mit dem größten Wachs-
tumspotenzial dar (ZF1.1.NER ET AL.2001: Thc Economist. 8. 12.2001). 
5.2 Internationalisierung von Wal-lVIart 
„ Wal-Mort Stores /11 c. is 110 longer a11 J\111ericm1 co1111wm· ll'ith a11 i11temmio11al 
gm11p. Rat her it i.1· an i11tematim1al co111pa11v . .. (J. MENZER. zit. in Business and 
lndustry 2001a: 30) 
IVl it der Eröffnung eines Smn·s C/11/J in Mexiko. in der Nähe von Mex iko City, begann 
Wal -Mart i111 Juli 1991 die Internationalisierung. Nach zehn Jahren, im Juli 2001 ist das 
Unternehmen in neun Auslandsmärkten mit mehr als 1000 Filialen und über 280.000 An-
gestel lten lfüig, das entspricht 26 Prozent aller Geschäfte und 23 Prozent aller Angestellten 
des Konzerns. Wol-Mart ist mit eigenen Geschürten in Kanada. Argentinien, Puerto Rico. 
Südkorea, Deutschland und Großbritannien vertreten, mit Joint Venturcs in China und 
über M ehrheitsbeteiligungen in Mexiko. Brasilien und Russland (Wal-Mart Annual Re-
port 2002; www.chainstoreage.co111, 19.6.2002). Die Anzahl der internationalen Geschärte 
zu Ende des fiskalischen Jahres 2002 ist in der nachfolgenden Tabelle 23 nach Ländern 
und Betriebsfor111en aufgegliedert. Weitere Länder befinden sich bereits im Visier der In-
ternationalen Abteilung. Mit zehn Jahren Auslandserfahrung zählt Wal-Mart im Vergleich 
mit anderen großen internationalen Einzelhändlern wie Carrefouroder Metro noch zu den 
,.Neulingen". 
Tab. 23: Anzahl der internationalen Einheiten von Wal-Mart (Stand 31.1 .2002) 
Discount Stores u. 
Supercenter Neighborhood 
u. ähnliche Sam's Club GESAMT 
ähnliche Formate Formate 
Marke/ 
Mexiko 443' 62 46 0 551 
Kanada 196 0 0 0 196 
Puerto Rico 9 1 7 0 17 
Araenlinien 0 11 0 0 11 
Brasilien 0 12 8 2 22 
Deutschland 0 95 0 0 95 
China 0 15 3 1 19 
Südkorea 0 9 0 0 9 
Großbritannien 0 250' 0 0 250 
GESAMT 648 455 64 3 1170 
• CIFRA-Formale 
• 244 ASDA·Geschäfte u. 6 Supercenter 
Quelle: Wal-Mart Annual Report 2002 
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Der Umsatz der internationalen Abteilung i111 fiskalischen Jahr 2001 allein liberstieg 
mit$ 32 Milliarden den Wa/-Mart-Gesamtumsatz des Jahres 1990. Die internationale Ab-
teilung halle 2001 erstmalig die Umsätze der Sa111 ·s Clubs($ 26.8 Mrd.) übertroffen und 
ist zur zweitgrößten Abteilung nach den Wal-Mart-Stores aufgestiegen (TROY 200 1 b). Im 
Vergleich zum Vo1jahr 2000 sind die Auslandsu111s:itze um 41 Prozent gewachsen. Dies 
liegt vor allem in der A kquisition von ASDA begrlindet. da die Nu111mer drei im britischen 
Einzelhandel alleine ca. 45 Prozent des Umsatzes ausmacht. Der Anteil des Auslandsum-
satzes am Gesamtumsatz des Konzerns lag 2001 bei 16,8 Prozent ( $ 32.1 Mrd. von 
$ 191,3 Mrd.). Die internationalen Erträge sind jedoch nu,· zu 9.7 Pi'ozent ($ 1.1 Mrd.) 
an den gesamten Konzernerträgen von $ 1 1.5 Milliarden beteiligt. Diese Differenz lässt 
sich durch die hohen Akquisitionskosten. wie bei ASDA in Höhe von ca.$ 12 Mi lliarden. 
sowie die in einigen Ländern noch verlustreichen Geschüfle, wie beispiclwcisc in Deutsch-
land. erklären (TROY 200 1 b). Die Umsatzanteile der einzelnen Lünder werden von Wal-
Mart nicht veriifTcntl icht. Auf' der Grundlage verschiedener Quellen und daraus resul -
tierender Schiilzungen hat TROY (200 1 b) nachfolgende Aufgliederung der U111sütze erar-
beitet (Tab. 24). 
Tab. 24: Anteile der einzelnen Ländermärkte am Umsatz der internationalen Abteilung von Wal-Mart im 
Jahr 2000 
Umsätze fiskalisches Jahr 2001 in $ 
Anteil am 
internationalen Umsatz 
Großbritannien 14.500 Mio. 45.2% J 
Mexiko 7.685 Mio 23.9% 84% 
Kanada 4.800 Mio. 14.9% 
Deutschland 2.585 Mio. 8,1% 
Puerto Rico 755 Mio. 2.4% 
Brasilien 700 Mio. 2.2% 
Araentinien 420 Mio. 1.3% 
China 390 Mio. 1.2% 
Südkorea 265 Mio. 0.8% 
GESAMT 32.100 Mio. 100% 
Quelle: TROY 2001b 
Der Anteil Großbritanniens liegt mit 45.2 Prozent mit Abstand an erster Stelle. Mexi-
ko und Kanada steuern mit 23,9 und 14,9 Prozent einen weiteren erhebl ichen Anteil bei. 
In den beiden Nachbarländern Mexiko und Kanada ist Wal-Marl zum Marktführer gewor-
den. Mit diesen drei Uindern werden ca. 84 Prozent des Auslandsumsatzes von V.1<i/-Mort 
erbracht. Der Anteil des Auslandsumsatzes am gesamten Unternehmensumsatzes soll nach 
Unternehmensaussagen in den nüchsten Jahren weiter zunehmen; nur über Internationali-
sierung wird Wal-Mart auf längere Sicht ein zweistelliges Wachstum beibehalten können 
(vgl. Kap. 5.1) (www.walmart.com, Jan. 2003: ARNOLD 1999: 49). 
5.2.1 Internationale Aktivifäten 
Die ersten Markteintritte fanden in den benachbart gelegenen Uindern Mexiko und 
Kanada sowie in Puerto Rico statt. 1995 erfolgte die Ausbreitung nach Südamerika. 1996 
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wurde mit Joint Venturcs in China und Indonesien zum ersten Mal der asiatische Konti-
nent betreten. Das erste Standbein in Europa wurde 1997 in Deutschland geschaffen. Die 
nächsten lnlernationalisierungsaktivitäten waren in Südkorea und in Großbritannien zu 
verzeichnen. Im .Jahr 2002 ist Wal-Marl auf drei Kontinenten vertreten. auf dem gesamten 
amerikanischen Kontinent, in Europa und in Asien. Die Entwicklung der internationalen 
Aktivitäten ist in Tab. 25 zusammengefasst. 
Tab. 25: Internationale Aktivitäten von Wal-Mart 
Land Markteintrittstrategie 
1991 Mexiko Joint Venture (50:50) mit CIFRA 
1992 Puerto Rico Eröffnung eigener Discount Stores 
1993 GRÜNDUNG DER ABTEILUNG WAL-MART INTERNATIONAL 
1994 Kanada Akquisition von 122 Woo/co·Filialen von Woolworth, Umbau in Discount Stores 
1995 Brasilien Joint Venture mit Lojas Americanas in Sao Paolo (60:40) 
Argentinien Eröffnung eigener Sam ·s Clubs und Supercenter in Buenos Aires 
1996 China Joint Venture 
Indonesien Joint Venture 
1997 Mexiko 51% bei CIFRA (vom JV zur Mehrheitsbeteiligung) 
Brasilien Mehrheitsbeteiligung bei Lojas Americanas (vom JV zur Mehrheitsbeteiligung) 
Deutschland Akquisition von 21 Wertkauf-Filialen 
1998 Deutschland Akquisition von 74 In/erspar-Geschälten der Spar Handels AG 
Süd-Korea Mehrheitsbeteiligung an 4 Geschäften (?) 
Indonesien kompletter Rückzug 
1999 Großbritannien Akquisition von 229 ASOA-Filialen 
2001 Mexiko Erhöhung der Mehrheitsbeteiligung auf 60% 
2002 Japan Beteiligung am Seiyu-Konzern (März: 6, 1 %. Dezember 34 %) 
Russland Mehrheitsbeteiligung an 31 Supermärkten der BIN-Gruppe 
Quelle: www.walmart.com, Ausdruck vom 8.3.01 : Financial Times Deutschland lnternet·Edilion vom 1.1.2001: KöHNEr< 2000: 12; 
wwwJz.net.de vom 94.2002, 19.6.2002, 12.12.2002 
Mexiko ist nach den USA und Brasilien mit 102 Millionen Menschen das Land mit 
der drittgrößten Bevölkerung auf dem amerikanischen Kontinent; der Einzelhandelsmarkt 
besitzt eine entsprechende Bedeutung. Das GDP lag im Jahr 2000 bei $ 575 Mrd. und 
belegte damit weltweit Platz 9 (vgl. USA: $ 10 Bil lionen). In der Vergangenheit war die 
mexikanische Wirtschaft immer wieder von Wirtschaftskrisen betroffen, 1995 kam es 
mi t der Peso-Entwertung zu einer starken finanziellen Krise. Einschneidende Umstruk-
turierungen konnten die Wirtschaftslage wieder stabil isieren. Das nordamerikanische Frei-
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hanclelsabkommen NAFTA hat die wirtschaftlichen Beziehungen zu den USA vereinfacht. 
Mexiko hat sich in den letzten Jahren zu einem attrakti ven lVlarkt mit großem Potenzial 
entwickelt, die wirtschaftlichen Aussichten für Mexiko werden als positiv bewertet. Nied-
rige Inflationsraten, Wirtschaftswachstum. ein niedriges Lohnniveau und Wachstum an 
Arbeitsplätzen bieten fiir ausländische Investoren gute Voraussetzungen (Stores 2002: 027; 
World Bank 2002: Die Allgemeine Kredit 2001: 126- 127). 
Wal-Marl unternahm bereits 1981 einen ersten kleinen Internationalisierungsvorstoß 
iiber ein Joint Yenture mit F11l11rm1w, einer mexikanischen Einzelhandelskelle. 1982 wur-
de ein erster F11lura111a-Laden eröffnet. das Joint Venture brach jedoch schnell wieder 
auseinander. Der erste Eintrill im größeren Umfang erfolgte im Juli 199 1 über ein 50:50-
Joint Venture mit CIFRA. dem bis dato größten Einzelhiindlcr in Mexiko. Mit diesem 
Projekt ist Wal-Marl zum ersten Mal mit Gesclüiften im Ausland vertreten. Starke Unter-
schiede im Einkommen und in der Ku ltur zwischen Mexiko und den USA sowie fehlende 
Erfahrung im internationalen Geschäft seitens Wal-Marr bewirkten. dass Wal-J\llorl sich 
für ein Joint Yenture als Markteintrittsstrategie in Mexiko entschied. Das Joint Yenture 
umfasste anfänglich nur den Betrieb der Warehouse Clubs .,Club Aurrera", die eine ver-
gleichbare Struktur wie die Sam 's Clubs aufwiesen. 1992 wurde die Zusammenarbeit mit 
CIFRA auf alle neuen Geschäfte der verschiedenen Formate, nun auch Supermärkte und 
Hypermärkte ausgeweitet. 1993 stand der Name Wal -Marl erstmalig au f einem mexikani-
schen Geschäft. es eröffneten die ersten mexikanischen Wal-Marl S11perce11ler in Mexico 
City und in Monterrey. In Anpassung an das unterschiedliche Kfü1fcrverhalten beinhalten 
die mexikanischen Supercenter einen größeren Anteil an Lebensmitteln. 70 Prozent der 
Lebensmiuel werden inzwischen innerhalb Mexikos beschafft. Beim Markteintrill musste 
Wal-Marl Krit ik einstecken, da zu wenig Produkte aus M exiko angeboten wurden (HAL· 
VERSON 1994: 97). 
Die ersten Geschäfte waren um Mexiko City und in den an die USA angrenzenden 
nördlichen Gebieten angesiedelt, die weitere Expansion erfolgte über ganz Mexiko. Zu 
Beginn des Jahres 1994 erweiterte Wal-Marl das Joint Yenture mit Cl FRA. dadurch waren 
alle Einzelhandelsgeschäfte von CIFRA in die Vereinbarung aufgenommen. M it Dillard 
Deparl111e111 Stores wurde zu Beginn des Jahres 1994 ein Dreier-Joint Yenture geschlos-
sen, um mehrere Warenhäuser in Mexiko zu betreiben. Dillard gab an Wal-Marl seine 
Erfahrungen im Bekleidungssektor weiter, Wal-Marr lieferte sein K now-how in der D is-
tribution und Einzelhandelstechnologie (HALVERSON 1994: 97). 1997 erwarb Wal-Mart 51 
Prozent der C/FRA -Aktien, das Joint Venture wurde in eine Mehrheitsbeteiligung umge-
wandelt. Im Februar 2000 wurde der Name von C!FNA zu \A/al-Mart de 1\tlexico S.A. de 
C. V. geändert. 2001 besaß Wal-J\llarl 60 Prozent der Anteile von Wal-Marr de Mexico. 
Wal-Marr ist landesweit in 50 Städten und in 29 der 31 Staaten vertreten. Im Februar 200 1 
konnte Wal-J\llart das 500. Geschärt in Mexiko eröffnen (Business and lndustry 2001 b). 
Wal-Marl operierte in Mexiko bis 2001 unter sieben verschiedenen Namen. Neben den 
H~,1-Mart-Betriebsfonnen Supercenter und Sa111 's Club existieren die ehemaligen C/FRA-
Formate Superarna, Aurrcra, Bodega, Suburbia und VI P's. Das Supermarktformat Subur-
bia und das Warenhausformat Superama zielen auf die höheren Einkommensschichten ab. 
Das Großflächengeschäft Aurrera ähnelt im Sort iment dem Supercenter. Bodega ist ein 
Harddiscountcr im unteren Preissegment, eine Art kleinflächigeres Aurrera-Format. 
Bodega ist mit einer durchschnill l ichen YerkaufslHiche von 5.000 m2 für die ländlichen 
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Regionen gedacht und hat sich als er folgreich bei der Erschließung von Kunden mit nied-
rigem Einkommen erwiesen. Dieses Format wird inzwischen auch in Brasilien eingesetzt. 
um in den dicht besiedelten Regionen die niedrigen Einkommensschichten anzusprechen 
(J,,cousoN 2001 ). Bei VIP's handelt es sich um eine Schncllrestaurnntkette~~. Am 3 1.1 .2002 
bestanden in M exiko insgesamt 551 Geschäfte. davon 46 Sa111·.1· Clubs, 62 Superce111er. 
t 06 Bode!rns, 51 Suburbias, 44 Superamas sowie 242 VIP'S. Innerhalb eines Jahres 
(31. 1.200 1 bis 31.1.2002) waren 52 neue Einheiten entstanden; die S11perce11ter haben 
sich mit einem Z uwachs um dreißig Geschäfte in ihrer Anzahl fast verdoppeln können 
(Wal-Marl Annual Repo,t 200 1 u. 2002; Business ancl lnclustry 2001b). 
Im Jahr 200 1 wurde eine tiefgreifende Bereinigung innerhalb der C/FRA-Formate 
durchgeführt. Das Club Aurrera-Format mit 36 Fi l ialen wurde aufgegeben, der Großteil 
zu su7'erce11tern umgebaut. die übrigen zu Bodegas, Superamas und Suburbia. Ferner 
wurden neun Bodegas in acht Supercenter und ein Superama umgewandelt. Der Test des 
modifizierten Superce11ter- Formates .,Galleria'· verlief in Mex iko sehr erfolgreich. lm 
Vergleich mit ähnl ich großen Geschäften wurden 30 Prozent höhere Umsätze erzielt. Das 
Galleria-Format umfasst ein Superce111er mit vermieteten Servicestores auf3erhalb des 
Haupteingangs. Es wird nun in Mexiko weiter ausgebaut (Business and lndustry 2001 a). 
Die Hälfte der Geschäfte ist im Gebiet von Mexiko City konzentriert, das mit 20 Mill i-
onen Einwohnern ein Fünftel der mexikanischen Bevölkerung aufweist. Die Struktur des 
mexikanischen Einzelhandelsmarktes ist sehr inhomogen; es herrscht eine starke regiona-
le Ausrichtung vor, außer Wal-Mart gibt es keinen landesweit t:itigen Einzelhändler. D ie 
Einzugsgebiete der einzelnen Geschäfte sind wesentlich k leiner als in den USA. da der 
Motorisierungsgrad der Bevölkerung niedriger ist. Insbesondere in den ländlichen Regio-
nen hat Wal-Mart in Mexiko Probleme, da das kleinere Einzugsgebiet der Geschäfte so-
w ie das niedrigere Einkommen der ltindlichen Bevölkerung die Profitabilitfü der einzel-
nen Geschäfte gering hält (K RUGER 200 1 ). 
.. Precio !J<!jo ... todos los dias·': Das EDLP-Prinzip der Dauertiefpreise wurde im Sep-
tember 1999 in den S11perce111ern eingefiihrt, in den Bodegas und Aurrcras im April 2000, 
in den Superamas im Mai 2000. Für die Einführung der Dauert iefpreise war für Wal-Mart 
eine niedrige Inflationsrate notwendig. Bei hoher Inflation müssten die Preise häufig an-
gepasst werden. EDLP würde nicht funktionieren (Chain Store Age 2001 b). 
Im fiskalischen Jahr 2001 erwirtschaftete Wal-Mart de Mexico (oft auch kurz Walmex 
genannt)$ 7,7 Mrd. Umsatz und ist damit mit Abstand der fiihrende Einzelhändler in 
Mexiko. Die einheimische Konkurrenz Controladora Comercial A4exica11a ($ 3,3 M rd), 
Orga11aci611 Gigante ($ 2,9 M rd) und S0ria11a ($ 2.7 Mrd) sowie Carre.four l iegen weit 
abgeschlagen dahinter (Chain Store Age 200 1 b). 
Mexiko ist neben Kanada und Großbri tannien eine der tragenden Siiulen des inter-
nationalen Geschäftes von Wal-Mart: der mexikanische Umsatz machte im liskalischen 
Jahr 2001 24 Prozent der internationalen Umsätze($ 7,7 Mrd. von$ 32, 1 Mrd.) aus. 
Wal -Mart hat Puerto Rico im Jahr 1992 betreten. Puerto Rico ist politisch eng mit den 
USA verbunden. der Status entspricht einem halbautonomen Bundesstaat. Puerto Rico 
?? Die Definitionen von Einzelhandel sind im cnglischsprachigcn untl deutschsprachigen Rau11111111crschicdlich 
weil gcfosst. 1111 cnglischsprachigcn Raum sind Gas1ro110111icbc1ricbc mil in den Einzelhandel eingeschlossen 
( vgJ. Kap. 1. 1. 1 ). 
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verwendet den US-Dollar als Währung. Das Land besitzt knapp vier !Vlillionen Einwoh-
ner. Der Lebensstandard ist niedriger als in den USA, es herrscht eine höhere A rbeitslo-
sigkeit, das Land ist politisch instabiler. Das GDP beträgt$ 43.9 Milliarden (World Bank 
2002). Die Insellage von Puerto Rico wirkt sich nachteilig auf die wirtschaftl iche Er-
schließung durch US-Investoren aus. Das Land kann nicht iiber die Straße erreicht wer-
den. die Belieferung ist aufwändiger und kostenintensiver. 1994 war Wal-Marl mit drei 
Discount Stores und zwei Sa111 ·s Clu/Js vertreten. Ende 2000 ist die Filialzahl auf neun 
Discou111 Stores und sechs Sam ·s Clubs angestiegen. Diese 15 Geschäfte erzielten $ 755 
Millionen Umsatz. Das erste Supercenter in Puerto Rico eröffnete im April 200 1 in Cayey. 
J. Menzer bezeichnet es als das erste wahrhaft internationale Supercenter, da erfolgreiche 
Elemente aus verschiedenen Ländern integriert wurden (Business and Industry ~2001 a: 
30). Am 3 1. 1.2002 betreibt Wal-Mart in Puerto Rico neun Discount Stores. sieben Sam 's 
Clubs und ein Supercenter. Der führende Einzelhändler in Puerto Rico ist Pueblo /11 -
tematio11al (Xtra Super Food Ce11ter, Pueblo !11tematio11al Supem,arket). J. C. Pe1111e1' 
und Kmart sind ebenfalls in Puerto Rico tätig (Chain Store Age 200 1 a; THAU 2001 ). · 
Kanada, der nördl iche Nachbar der USA weist eine hohe kulturelle und wirtschanl i-
che Nähe zu den USA auf. Mit gerade 31 Mill ionen Einwohnern stel lt Kanada im Ver-
gleich mi t den USA nur einen k leinen Einzelhandelsmarkt dar. das GDP lag im Jahr 2000 
bei$ 670 Milliarden (Stores 2002: G27-G28). Der Großteil der Kanadier l;bt in der Nühe 
zur US-Grenze. Vielen kanadischen Kunden war Wal-Mart durch Einkaufsfahrten über 
die Grenze schon vor dem Markteintrill bekannt. \Val-1\rlart verzichtete angesichts der 
weitgehenden wirtschaftlichen und kulturellen Übereinstimmung sowie den ersten inter-
nationalen Erfahrungen in Mex iko auf einen Kooperationspartner und betrat den kana-
dischen Markt über eine 100-Prozent-Akquisition. Im März 1994 kaufte \Val-Mart 122 
Woolco-Gcschäl'tc und erlangte damit auf einen Schlag eine gro f3e Präsenz in Kanada. 
Wal-Mart konnte aufgrund der schwachen heimischen Konkurrenz den kanadischen Markt 
rasch für sich entscheiden: ., ... the cm11petitio11 111elted away like butter Ull(ler the s 111111r 
smile ()f the Wal-1\rlart lwppyface" (ARNOLD 1999: 50). Die Umwandlung der verlusllrächti·-
gen Woo/co-Geschäfte war indessen mit hohem Kostenaufwand verbunden. Erschwerend 
kam eine wirtschaftliche Rezessionsphase hinzu. die dem kanadischen Einzelhandel stark 
zusetzte. Erst nach drei Jahren erreichte Wal-Mart die Gewinnzone. Heute gehört die ka-
nadische Abteilung zu den profitabelsten des gesamten Konzerns und wi rd gerne als Para-
debeispiel eines gelungenen Markteintritts zi tiert. 
Aus den Erfahrungen in Mexiko wurde die Bedeutung kanadischer Produkte frühzei-
tig er fasst und ein ,.Buy Canadian·'-Programm entwickelt. 80 Prozent der Waren werden 
über ka11adische Lieferanten beschafft. Soziales und karitatives Engagement brachte H1<d-
Mart weitere Pluspunkte bei der Bevölkerung. Heute besitzt Wal-Marl einen Marktantei l 
von 35 Prozent am kanadischen Einzelhandel und ist zum umsatzstürksten Einzelhändler 
in Kanada aufgestiegen. Im Unterschied zu den US-amerikanischen Geschäften wird ein 
höherer Antei l an modischer und qualitativ hochwertiger Markenbekleidung angeboten. 
Der grenzüberschreitende Handel wird wie in M exiko durch das Freihandelsabkommen 
NAFTA erleichtert (Chain Store Age 1999: 32-33). ARNOLD (1999: 50) untersuchte den 
Markteintritt von Wal-Marl in Kanada alll Beispiel seines Heimatortes Kingston. Inner-
halb der ersten 18 Monate stieg der Anteil der Wal-Mart-Kunden von 7 Prozent aur 
22 Prozent. Nach drei Jahren erreichte Wal-1\!lart bereits 30 Prozent Marktanteil. Am 
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31.1.2002 betrieb \Val-Mart 196 Geschäfte in Kanada, wobei nur das Format der Discount 
Stores zum Einsatz kommt. Die Konkurrenz für Wal-Mart in Kanada sind Ze/lers und die 
Cwwdian Tire Co1porario11. Der stärkste Mitbewerber Ze/lers ist mit 330 Geschäften die 
größte Warenhauskette Kanadas. sie gehört zur Hudso11 's Bay Co111pa11y. In geringerem 
Ausmaß ist die Call(ulian Tire Corporation mit ihren 441 Filialen in den Bereichen Sport, 
Freizeit, Autobedarf und Haushaltsprodukte Konkurrenz f"iir Wal-Mart (Rö1-1R1G 2001: 96: 
KRuGER 2001; Chain Store Age 1999: 32-33). 
1995 expandierte Wal-Mart nach Südamerika und hat mit Brasilien und Argentinien 
zwei der größten Märkte in Südamerika betreten. Brasilien und Argentinien waren 
die ersten nicht benachbarten Länder und können somit als der erste „richtige" internatio-
nale Vorstoß bewertet werden. Das hohe Bevölkerungswachstum sowie die vergleichs-
weise rückstiindigc Entwicklung des ansässigen Einzelhandels bieten umfangreiche 
Expansionsmöglichkeiten, allerdings ist das wirtschaftliche Risiko sehr hoch (KöMNEN 
2000: 11 - 13). Das Wachstum in Argentinien und Brasilien verläuft im Vergleich mit der 
Entwicklung der gesamten internationalen Division sehr langsam. 
Tn Brasilien leben 173 Millionen Einwohner, das GDP lag 2000 bei $ 624 Mrd. und 
stand somit weltweit an elfter Stelle. Zu Beginn des Jahres 1999 erlebte Brasilien eine 
Abwertungskrise aufgrund der Freigabe des Real , die Preise konnten jedoch rasch wieder 
stabilisiert werden. Rückläufige Inflationsraten und fortschreitende Haushaltssanierun-
gen bewirken seitdem ein leicht positives Wirtschaftswachstum, allerdings müssen noch 
wei tere Strukturreformen durchgeführt werden. Die Freigabe des Real hat die brasil iani-
sche Wirtschaft nach Aussage von Analysten stabiler und international wettbewerbsfä-
higer gemacht (World Bank 2002; Rö1 JRIG 2001: 96; M EWES 2001 : 102; Die Allgemeine 
Kredit 2001 ). 
Der Markteintritt von Wal-Mart in Brasilien 1995 wurde über ein Joint Venturc mit 
einem ansässigen Partner, mit eiern brasilianischen D iscount-Einzelhändler lojas Ameri-
ca,/(/s durchgeführt. Aufgrund der bereits in Mexiko erworbenen Erfahrungen wurde eine 
60:40-Partncrschaft eingegangen, an der Wal-Marl die Mehrheit besaß. Im ersten Jahr 
wurden innerhalb weniger Monate fünf Geschäfte eröffnet. Diese sind um die größte Stadt 
Brasiliens, Sao Paulo, angesiedelt. Schwierigkeiten gab es zu Beginn mit dem lokalen 
Joint Venture-Managemcnt, dessen Erfolg anhand des Umsatzvolumens bewertet wurde. 
Um möglichst hohe Umsätze zu erzielen, senkten diese die Preise unter Einstand, ohne 
jedoch die Netto-Verluste zu beriicksichtigen. Weitere Probleme gab es hinsichtlich der 
Sort.imentsgestaltung und der richtigen Ansprache der Kunden. Die Gänge waren im Ver-
gleich mit bestehenden 1-Iypermärkten zu eng für den Einkauf einer brasilianischen Großfa-
milie, das Angebot an frischen Lebensmitteln entsprach nicht den Erwartungen der Kun-
den (JOIINSON 2001b). 
1997 wurden drei weitere Geschäfte eröffnet, im gleichen Jahr erwarb Wal-Mart 40 
Prozent Anteil am Joint Venture-Partncr l<~jas A111erica11as. 1998 wurden zu den beste-
henden acht Geschäften sechs neue hinzugefügt (Chain Store Agc Executive 2001 d). Das 
neue Format Todo Dia vereint das Bodega-Konzept aus Mexiko (preiswerter Supermarkt) 
mit den Neighborhood Mark.et Konzept in den USA. Es zielt auf die niedrigen Einkom-
mensschichten ab. Das erste Geschäft wurde im Oktober 2001 in Sao Paulo eröffnet. Wei-
tere Filialen sollen in Rio de Janeiro und Minas Gerais folgen. Am 31.1.2002 betreibt Wal-
Marl in Brasilien 12 Supercenter, acht Sam ·s Clubs und zwei Todo Dia-Filialen . Mit 
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22 Geschäften ist der Marktantei l nach 6 Jahren Präsenz noch sehr gering (Jol·INSON 2000a, 
S. 54, Wal-Mart Annual Report 2002). Wal-Mart liegt in Brasilien zur Zeit an sechster 
Stelle der Einzelhändler (Shopping Center World 2001 ). Aufgrund der starken Konkur-
renz und fehlender weiterer Akquisi tionen konnte Wal-Mart ;eine Position in Brasilien 
nicht wie gewohnt festigen. Die schlecht ausgebaute Infrastruktur, insbesondere der Man-
gel an guten Straßen erschwert die Belieferung. Die Logistik ist sonst ein Bereich. in dem 
Wal-Mart besondere Wettbewerbsvorteile besitzt. Die Zusammenarbeit mit den lokalen 
L ieferanten ist in Brasi l ien bei weitem nicht so ausgereift und effizient wie in den USA. In 
der brasilianischen Wirtschaft wechseln sich Geldabwertungen, Rezessionen und Wachs-
tum ab. Durch das bisherige reine organische Wachstum erfolgt die Expansion in Brasili-
en nur sehr langsam, ein Aufschließen zur Konkurrenz ist auf diesem Weg, ohne Akquisitio-
nen, nicht absehbar (Chain Store Agc Executive 200 1 cl). Europäische Einzelhändler wie 
Carrefour und Alwld sind bereits stark auf dem brasilianischen Markt präsent und haben 
sich durch Akquisitionen ihren Marktanteil gesichert. Carre.four ist seit Mille der l 970er 
Jahre auf dem brasilianischen Einzelhandelsmarkt anwesend und dominiert inzwischen 
den Wettbewerb. 1999 erzielte Carrefour im Vergleich mit Wal-Mart fast den achtfachen 
Umsatz. Auf den Markteintri tt von Wal-Mart reaoierte Carre1011r mit der Eröffnuno neuer ~ J' ~ 
Geschäfte sowie durch Akquisitionen kleinerer Ketten. Das französische Unternehmen 
betreibt im Jahr 2000 74 Hypcrmärkte und 115 Supermärkte. An zweiter Stelle steht ein 
einheimisches Unternehmen, Co111pa11hia Brasileira de Distribuicao (CBD) mit mehr als 
400 Geschäften. Ahold betrat den brasilianischen Markt über ein Joint Vcnture mit 80111 -
preco, später kaufte Ahold den Partner auf und verfügt nun liber I 08 Hypermärkte und 
Supermärkte (Chain Store Age Executive 200 1 d). 
In A rgentinien leben 38 Millionen Menschen, das GDP lag 2000 bei $ 269 Mrd. 
(17. Platz). Argentinien laboriert neben den generellen Strukturproblemen des Landes vor 
allem an der hohen Staatsverschuldung sowie der Abhängigkeit von ausländischen 
Kapital. Nach der Abkoppelung vom US-Dollar ist die Wirtschaft nahezu zum Erl iegen 
gekommen (Mr:wF.s 2001: 101; Die Allgemeine Kredit 2001). Argentinien wurde 1995 
durch den Autbau vier eigener Geschäfte betreten. basierend auf den Erfahrungen mit 
dem südamerikanischen Markl in Brasilien. Bei der Sortimentsauswahl achtet Wal-Mnrt 
nach den anfänglichen Schwierigkeiten in Brasilien sehr darauf, einen möglichst großen 
Anteil einheimischer Produkte anzubieten (Jo1-1NSON 2001b). 1998 besaß Wal-Mart zehn 
Supercenter und drei Sam 's Clubs. Im Jahr 2000 verkaufte Wal-Mart seine drei Sa111 's 
Clubs an Home Depot und eröffnete ein weiteres Supercenter. Das Format des Sam 's Club 
wurde in Argentinien nicht angenommen, die Preisersparnis war im Vergleich mit anderen 
Geschäften 2ll gering (Jo1-1NSON 2001 b; Chain Store Agc Executive 200 1 d). Die seit 1998 
andauernde Wirtschaftskrise in A rgentinien stoppte die Expansion von Wal-Mart bis auf 
weiteres. Ein Rückzug ist aufgrund der schwierigen wirtschaftlichen Situation nicht aus-
geschlossen, der Verkauf der Sam 's Clubs im Jahr 2000 war eventuell der erste Schritt in 
diese Richtung. Nach sechs Jahren Marktpräsenz betreibt Wal-Mart nur elf Geschäfte im 
S11perce11ter-Format. Diese erwirtschafteten im Jahr 2000 S 420 Mio. Umsatz (Chain Store 
Age Executive 2001 d). Die Konkurrenz setzt sich vor allem aus den europäischen Einzel-
handelskonzernen Carre.four, Casino und Ahold zusammen. Carrefour ist ähnl ich wie in 
Brasilien auch in Argentinien sehr stark vertreten, ist dort die Nr. 1 im Einzelhandel und 
kann auf knapp zwei Jahrzehnte Erfahrungen im Land zurückgreifen. Im Jahr 2000 besaß 
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Carrefour 22 Hypermärkte. 139 Supermlirkte und 203 kleinformatige Discount-Stores. 
Casino hetrat den Markt im Juhr 1998 mit der Akquisit ion von Libcrdad und erhiilt hier-
durch eine Präsen7. von acht Hyperrniirkten. Ahold ist über ein Joint Venture an 235 Disco 
Supermürkten betei I igt (Chai n Store Age Exccutive 200 1 d). 
I. K,,1.1s11 von PriceWaterhouseCoopers sieht als weiteren potenziellen Markt für Wal-
Man in Südamerika an erster Stelle Chile. Die winschaftlichen Verhältnisse und eine 
vergleichsweise wohlhabende Bevölkerung bieten gute Einstiegsvoraussetzungen. An 
zweiter Stelle nennt er Uruguay. bevorzugt durch seine Lage zwischen Argentinien und 
Brasilicrl sowie durch die Mitgliedschafl im M ercosur. einer Freihandelszone in Siid-
amerika. Venezuela sieht er aufgrund der hohen lnfüuion und der wirtschaftl ichen und 
politischen Probleme nicht als potenziellen Mnrkt (Jo11NSON 2001 b: vgl. auch CLEI / GREIS-
MAN 2001 : 103-107). 
Mit dem Einstieg in Asien wurde ein geographisch und kulturell entfernt liegender 
Kontinem betreten. Asien gilt als der Kontinent der Zukunft. die beträchtliche Bevöl-
kerungszahl der asiatischen Linder wie auch das Entwicklungsaussichten einzelner Län-
der bergen ein hohes Marktpotenzial. Jn den l 990er Jahren erlill Asien einen starken wirt-
schaftlichen Einbruch. Die wirtschaftliche Lage hat sich inzwischen wieder weitgehend 
stabilisiert. fiir ausnindische Investoren funktionieren Wirtschafl und staatl iche Verwal-
Lung j ecloch noch hfiufig nach undurchsichtigen Mustern , starke rechtliche Regulierungen 
erschweren die Geschäftstliligkeit. 60 Prozent der Wirtschaftsleistung in Asien wird von 
Japan erbracht (Sc 111LL1NG 2001 : 144). Der Einzelhandel in A sien ist noch sehr stark tradi-
tionell ausgerichtet. selbst in Großstädten werden 90 Prozent der fri schen Lebensmi11el 
über den traditionellen Handel. über Straßenverkäufer. auf Märkten sowie in kleinen Ge-
schifften verkauft. Die geographische und kulturelle Distanz birgt für Wal-Mart aufgrund 
der noch geringen internationalen Erfahrungen ein größeres Risiko und so erfolgte der 
Einstieg in den asiatischen M arkt im Vergleich mit anderen internationalen Einzelhänd-
lern (7..8 . Carrefour, Ahold) spät. Carrefour ist bereits seit Ende der 1980er Jahre in Asien 
tätig und heute mit mehr als 60 SB-Warenhiiusern in Japan. China, Singapur, Indonesien, 
Thailand. Taiwan, Korea. Malaysia und Hongkong der größte Lebensmiuelhändler in Asien 
(Sc111LD 1999: 16: www.c.mefou r.com. Jan. 2003). Wal-Man startete im Jahr 1996 mit 
Joint Ventures in China und Indonesien. Süd-Korea kam 1998 dazu. in Japan wurde 
Anfang 2002 eine Beteiligung erworben. U m den Markteintritt in diesen Uindcrn erfolg-
reich bewältigen zu können. hat sich das Unternehmen stark auf strategische Allianzen 
gestützt. 
Fiir den Markteintrill in China nutzte \Val-Mart Hongkong vorab als Testmarkt und 
Brückenkopf. 1996 schloss Wal-Marl ein Joint Venture mit Shenzen Intemationol lnvest-
111e111 a11d Trust Co. ab, der Markteintrill erfolgte im August 1996. Die ersten zwei Ge-
sch.äfte waren ein Supercenter und ein Sam ·s Club. 1997 wurde ein wei teres Supercenter 
hinzugefügt. 1998 zwei und 1999 eines. Dieses vergleichsweise langsame Expansionstempo 
hängt mit den strengen rechtlichen Vorgaben in China zusammen. Die Investition ausländi-
schen Kapitals sowie der Bau der Geschärte benötigt eine Vielzahl von langwierigen Ge-
nehmigungsverfahren. Im Jahr 2000 nahm das Expansionstempo mit fünf neuen S11per-
centem zu. Ende 2000 verfügte \\lal-Mart in China über 10 Supercenter und einen Sa111 ·s 
Club. Am 31.1 .2002 war die Anzahl auf 15 Supercenter, 5 Sa111 's Clubs und einen Neigh-
borhood Market angewachsen. Die Beschleunigu,1g des Wachstums resultiert aus der zu-
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nehmenden Öffnung des L andes für ausliindische Investoren. die mit dem Eintrill Ch inas 
in die World Trade Organisation (WTO) in Zusammenhang gesetzt wird (Chain StoreAge 
Executivc 2001 e). Bis in China ein bedeutender Teil des internat ionalen Umsatzes ;;._ 
bracht werden kann, wird es vermutlich noch ein Jahrzehnt dauern . Wal-Mart konzentriert. 
s_ich zur Zeit auf die progressi ven Großstädte wie Shenzhcn. Guangzhou. Shanghai. Da-
Iran. Fuzhou und Shantou. die eine moderne lnfrastruk1ur und ein winschaftsfreundliches 
Klima aufweisen. Zukiinftige Standorte von \Val-J\llan sollen kleine und mi11clgroße Städ-
te mit hohem Einkommensniveau sein (www.chainstoreagc.com. 6.7.2001: www.lz-net.de 
29.1 1.2002). . 
. China s~ellt. mit einer Bevölkerung von 1.3 M illiarden ein enormes Nachfragepoten-
zial dar. Mrt einem GDP von $ 1.1 Billionen lag China im Jahr 2000 auf Rang sechs 
weltweit. Nachteilig fii r Wal-1\lfart ist das niedrige Durchschnittseinkommen so:ie der 
geringe Motorisierungsgrad der Konsumenten. Der in clen USA übliche Grofü:inkauf mit 
dem Pkw erfolgt hier kaum. der überwiegende Teil der Kunden kommt mit dem Fahrrad 
und kauft nur in kleineren Mengen ein. Dafür wird das Geschäft vorn Kunden wesentlich 
lüi ufiger aufgesucht. Der gleiche Umsatz wie in einem Geschiift in den USA benötigt 
ungefähr die fün ffache Kundenmenge. 50 Prozent des Umsatzes wird mit Lebensmi11eh1 
erwirtschaftet. Die Präsentation frischer Lebensmi11el besitzt in chinesischen Geschäften 
einen hohen Stellenwert. So priisentiert \\lal-Man in seinen Gesch:iften Tanks mit leben-
den Fischen, Schlangen und Fröschen. Dieses Beispiel verdeutlicht cl ic Erfordernis der 
Sortimentsanpassung an die lokalen Kundenansprliche (Chain StoreJ\gc Executive 2001 e). 
Die 114tl-Mart-Kultur w ird von den Kunden und vom lokalen Personal nach Aussagen von 
J. M EN7.ER sehr gut angenommen. Der Erfolg in China wird unter anderem auch ~ll!f das 
Fiihrungspersonal zurückgeführt. insbesondere auf J. H,,TFIE1.D. der seit dem Markteintritt 
1996 die Geschiifte leitet und auch als „Sam Walton of Asia" bezeichnet wird. Im Jahr 
2000 erzielten die elf Supercenter S 390 Mi llionen Umsatz. ein Anteil von gerade 1,2 
Prozent am Gesamtumsatz der i111ernationalen Abteilung. Wa/-!'vlart plant in China einen 
massiven Ausbau der Geschüfte. Nach Aussagen von Wal-Man könnte die A nzahl der 
Geschäfte in China aufgrund der größeren Bevölkerung langfristiu sogar über den USA 
liegen - eine sehr ambitionierte Vision (Chain Store Age Executiv; 2001e). Starke Kon-
kurrenz hat \Val-Mart laut Branchenkennern insbesondere von der einheimischen Su-
permarktkellen H11a Lia11 und Lim, Hua sowie der klei nteiligen Einzelhandelsstruktur in 
China :,.u erwarten (DAWSON 1999a: 12). Von den großen internationalen Kellen sind insbe-
sondere Carrcfour und Metro von Bedeutung. Carrefour betreibt 27 Geschfü'te und plant 
\:eitreichende Expansionen. Fiir ein halbes Jahr wurde Carrefour 200 1 in seiner Expan-
sion gestoppt, da sie Joint Ventures nicht von der Zentralregierung. sondern nur von regi-
onalen oder lokalen Behörden genehmigen ließen. Hierauf wurden ihnen zeitweilic. wei-
tere Genehmigungen verweigert. In den nächsten Jahren plant Carre.four zehn nel~e Ge-
schäfte pro Jahr. Metm besitzt 11 Geschiifte in China (Chain Store Age Executive 200 1e: 
STJ\NKEVICI 1 1996). 
In Indonesien wurde 1996 ein Joint Venture mit PT Multipolar Perkesa. zur Lippo 
Gmup gehörig. gebi ldet: Betriebsformat war hierbei das S11perce11ta. Eine falsche Preisge-
staltung brachte \Val-Mart das Image eines hochpreisigen Einzelhiindlers bei. das selbst 
nach Pr:ei~korrekturen kaum mehr zu beseitigen war. Aufgrund mangelnder Erfahrung mit 
dem as1atrschen Markt (China wurde im gleichen Jahr betreten) wurde das US-amcrikani-
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sehe Konzept ohne großen Anpassungen übertragen . ., they shipped in a11 e11tire ll'are-
house on a baige" (The Economist.8. 12.2001: o. S.). Die kurzfristigen Währungsabwer-
tungen in den Jahren 1997 und 1998 haben die Bemühungen von Wal-Mart weiter beein-
trächtigt. so dass sich der Konzern 1998 mit Verlusten in Höhe von geschätzten $ 100 
Millionen aus Indonesien zurückzog (SCHILLING 2001: 144; DAWSON 1999a: 14). Wal-Mart 
gelang es in Indonesien nicht, sich an die Erfordernisse des indonesischen Marktes hin-
sichtlich der Preisgestaltung wie auch des Sortimentes anzupassen. Die kulturellen Unter-
schiede und die unterschiedlichen Standards im Einzelhandel konnten nicht überwunden 
werden. Der niederländische Einzelhändler Ahold hat mit seinen Niederlassungen in In-
donesien ebenfalls große Probleme. insbesondere in der Kooperation mit den einheimi-
schen Geschäftspartnern (DAWSON 1999a: 12.16). Indonesien weist ei ne Bevölkerungs-
zahl von 225 Millionen und ein GDP von$ 153 Milliarden auf(Stores 2002: G28). 
Südkorea hat eine Bevölkerung von 47 Millionen Einwohnern und steht mit seinem 
GDP von $ 457 Milliarden weltweit an 13. Stelle (Stores 2002: G28). Der Markteintritt 
von Wal-Marl e,folgte 1998 über die Akquisition von vier Korea Makro Geschäften. einer 
Art Warehousc Club, sowie von sechs noch nicht erschlossenen Grundstücken. Die vier 
Geschäfte liegen in lnchon. U lsan, Pundang und Taejon. Die durchschnittl iche VerkauL~-
flächc liegt bei 12.000 m2. Bis Jul i 1999 wurden die vier Geschäfte in Supercenter umge-
wandel t sowie ein neues Geschäft in der Hauptstadt Seoul eröffnet. Die hohen Grund-
stückspreise, insbesondere in Seoul, haben zum Bau von mehrstöckigen Geschäften ge-
führt. In Seoul wird ein Supercenter mit neun Stockwerken betrieben. Für Südkorea wird 
ein Wachstum auf 50 bis 60 Gesclüiftc bis 2006 vorhergesagt (Chain Store Age Executive 
2001 e). Carrefour stieg 1997. ein Jahr vor Wal-Marl, in den südkoreanischen Markt ein 
und betreibt inzwischen 20 Geschäfte in Seoul und weiteren großen Städten. Tesco besitzt 
sieben und Costco fünf Geschäfte. Die sechs koreanischen Geschäfte von Wal-Man er-
brachten mit$ 265 Millionen Umsatz im Jahr 2000 einen Anteil von 0.8 Prozent am Ge-
samtumsatz der internationalen Division. Am 3 1.1.2002 ist die Zahl der Geschäfte auf 
neun Supercenter angestiegen (Chain Store Age Executive 2001 e: Wal-Mart Annual Re-
port 2002). Aufgrund der hohen Bevölkerungszahl und dem noch unterentwickelten 
Einzelhandelsangebot werden große Expansionspotenziale gesehen. Eine mögliche Wie-
dervereinigung von Korea könnte die Wirtschaft weiter ankurbeln. Im Vergleich mit Chi-
na sind die Wachstumsmögl ichkeiten und Prolite in Südkorea höher. Der Lebensstandard 
der knapp 48 Millionen Südkoreaner ist besser als in China, das BIP pro Kopf ist ungcHHlr 
neunmal so hoch wie in China. Der Motorisierungsgrad ist wesentlich hühcr als in China, 
einher können größere E inkäufe getätigt werden, wodurch die durchschnittliche Transakti-
onsgröße ansteigt (Chain Store Age Exccutive, 2001 c; Die Allgemeine Kredit 2001 ). 
Japan erbr ingt 60 Prozent der Wirtschaftsleistung in Asien und liegt mit einem GDP 
von $ 4.2 Billionen weltweit an zweiter Stelle. Die Bevölkerungszahl liegt bei 127 Millio-
nen. Durch den hohen Entwicklungsstand und die wirtschaftl iche und politische Stabilität 
ist eine Markteintritt mit vergleichsweise geringen Risiken behaftet. Gerüchte über eine 
mögliche Akquisition von Mycal Corp. wurden 2001 gestreut (z.B. Financial Times 
Deutschland, 1.1.2001 , Internet-Edition; www. lz-net.de. 17. 9.200 1 ) . Im März 2002 wur-
de bekannt gegeben, dass Wal-Marr Anteile an Seiyu Ltd. erworben hat. Der Einstieg er-
folgte vorerst nur mit 6.1 Prozent Aktienanteilen, es besteht jedoch die Option auf 66,7 
Prozent Mehrheitsanteil. Jm Dczernber 2002 wurde die erste Aufstockung des Aktienpa-
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ketes auf 34 Prozent durchgeführt, Wal-Marl ist damit der größte Aktionär des japani-
schen Einzelhandelskonzerns. Seiyu ist der fünftgrößte Einzelhändler in Japan, der Jah-
resumsatz liegt bei € 7,4 M ill iarden (Sc111LL1NG 200 1: 144: www.lz-net.de. 12.1 2.2002). 
1. KAus11 von PriceWaterhouseCoopers erklärt auf der Grundlage des Triade-l\tl odells von 
ÜIIMAE. dass Wal-Mart in Japan tätig sein muss. um ein .,true global po1l'erhouse '' zu 
werden. D ie Einzelhandelspreise in Japan sind relativ hoch und viele Geschäfte sind schlecht 
geführt. Wal-Man besitzt in Japan mit seiner N iedrigpreisstrategie klare Wettbewerbsvor-
teile. Der in Asien größte Konkurrent Carrefour ist seit Ende 2000 in Japan tätig und plant 
weitere Expansionen (www.chain:jtoreage.com, 14.3 2002). 
Im Vergleich mit anderen internationalen Einzelhändlern ist Wal -Mart in Asien noch 
sehr gering vertreten. Tn Tab. 26 ist die Präsenz der großen internationalen Einzelhändler 
in einzelnen Uindem Asiens im Jahr 1999 zusammengestellt. Ahold, Carrefour und Ma-
kro stehen in punkto Breite und Tiefe der Marktdurchdringung deutlich an der Spitze. 
Tab. 26: Präsenz internationaler Einzelhandelskonzerne in Asien (Stand 1999) 
Hong-
China Süd- Thai- lndo- Singa- Malay- Philippi-kong korea land nesien pur sia Taiwan nen 
Wal-Mart 5 4 
Delhaize 5 13 22 
Ahold 40 40 9 14 45 
Carrefour 4 14 6 7 1 1 5 21 
Tesco 13 
Casino 20 1 
Makro (SHV) 2 17 9 7 7 6 
Quelle: KSA Research. zitiert in SCHILD 1999: 16: Ko11Ne11 2000: 74 
Wal-Marl sieht in den Entwicklungsländern Lateinamerikas und Asiens mit ihren zu-
nehmend mobilen A rbeiterschichten Parallelen zu den ersten Hii/-Mart-Kunden in den 
ländl ichen Gebieten des Südens und minieren Westens der USA. D iese Länder liegen in 
ihrer Einzelhandelsentwicklung im Vergleich mit den USA 20-30 Jahre zurück und bieten 
daher eine gute Chance für Wal-Mart oder andere ausländische Einzelhändler, frühzeit ig 
auf den Markt reagieren zu können und Marktanteile zu sichern. Die hohe Nachfrage nach 
Konsumgütern in den Entwicklungsländern, insbesondere zur „Erstausstallung". wird noch 
nicht gedeckt. Mit wachsendem Einkommen wird die Nachfrage weiter ansteigen. Heim-
werkerbedarf, Haushaltswaren und -geräte stellen einen wichtigen A nteil im~ Sortiment 
in den Entwicklungsländern dar, sie nehmen einen größeren Anteil ein als in den USA 
(STANKF.VICH 1996). 
D ie Kultur und der wirtschaftl iche Entwicklungsstand in Europa sind vergleichbar mit 
den USA (vgl. Kap. 3.2). In der Europäische Union vereinfachen sich mit der oemcin-o 
samen Währung und den fallenden Handelsschranken die Möglichkeiten für den inner-
europäischen Handel. Es gibt keinen vergleichsweise dominanten Einzelhändler wie Wal-
J'v/art in Nordamerika. Dennoch ist der europäische Einzelhandelsmarkt fest in der Hand 
weniger großer Einzelhandelskonzerne wie Carrefour, Metro, Ahold oder Tesco. Mit die-
sen Konzernen stößt Wal-Murt in Europa zum ersten Mal auf ebenbiil1ige Konkurrenz (AR-
NOLD 1999: 50, ARNOLD/ FERNIE 2000: 416-417). Wal-Mart begann seine A ktivi täten in 
Europa im Jahr 1997 mit dem l'vlarkteintritt in Deutschland (s. Kap. 5.3). Im Juni 1999 
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erwarb Wal-Marl für ca. $ 12 Mrd. die Einzelhandelskette ASDA in Großbritannien. Die 
229 Geschäfte erzielten zu diesem Zeitpunkt$ 13,2 Mrd. Umsatz. Ende 2000 hat sich die 
Anzahl der Geschäfte auf 241 erhöht, der Umsatz stieg auf$ 14,5 Milliarden.2001 wur-
den neun weitere Geschäfte eröffnet, darunter drei neue S11perce11ter unter dem Namen 
ASDA Wal-Mart. Diese sind mit ca. 9.000 m2 kleiner als die in den USA übl ichen S11per-
ce111er. Zum 3 1.1 .2002 bestanden 244 ASDA Geschäfte und sechs Supercenter, der Um-
satz lag bei knapp $ 16 Milliarden. Ende 2003 sollte ein erstes Geschäft in Edinburgh, 
Schottland eröffnen. Durch den Kauf von ASDA hat Wal-Man eine bedeutende Stellung 
im Europäischen Einzelhandel erreicht. Die Umsätze in Großbritannien stel len 45 Prozent 
der 2:esamten internationalen Umsiilze ($ 32 Mrd. im Jahr 2000) und sind somit der wich-
tigs; Bestandteil in der internationalen Abteil ung (www.chainstoreage.com, 27.7.2001; 
Wal-Mart A nnual Report 2002; Business and l ndustry 2001 d; ARNOLD / FERNJ E 2000). 
., We ·ve got a co111pw1y tfwl ll'e ll'ere s111art e11011gh not ro try and change;;, so D. FERGUSON, 
Präsident und CEO Wal-Mart Europe über die Akquisition der britischen Einzelhandelskelle 
(Chain Store Age Executive 200 1 b: 62). Wal-Mart hat das Konzept von ASDA nur unwe-
sentlich gdindert. da das Unternehmen sehr fümlich wie Wal-Marl strukturiert war und 
bereits v~r der Akquisition sehr profitabel tätig war. Im Bereich Lebensmittel weist ASDA 
mit höheren Warenumsätzen und schnellerer Belieferung sogar eine höhere Effektivität 
auf. 70 Prozent der Umsätze werden mit Lebensmitteln erwirtschaftet. ASDJ\ diente im 
Lebensmittelbereich fiir Wal-Marl als Vorbild (Chain Store Age Executive 2001 b). 
Der erste Schritt nach Russland ( 147 Mio. Einwohner) erfolgte im Juni 2002 mit dem 
Kauf einer Mehrheitsbeteil igung an dem russischen Einzelhandelsunternehmen ZAO Pro-
111vshle11no-Fi11ansovaya Ko111pa11iya BIN. Das Unternehmen betreibt 3 1 Supermärkte im 
G;·oßraum M oskau (www.chainstoreage.com, 19.6.2002; www.lz-net.de, 17 .+ 19.6.2002). 
In dem füichengrößten Land der Weil dürften vor allem die im Westen des Landesgelege-
nen Großs!Udte wie l\iloskau, St. Petersburg, K iew oder Minsk für Wal-Marl interessant 
sein. 
J. M ENlER bestätigt, dass die Expansion in weitere Länder in Planung ist. Auf' der 
Jahrestagung des ICSC im Mai 2000 erwähnt M ENZER neben weiterem Wachstum in Süd-
amerika und China sogar Afrika und die Türkei als langfristige Zielmärkte. In Asien be-
stehen Gerüchte über einen Eintrill auf den Philippinen. Es finden mutmaßlich bereits 
Gespräche und Verhandlungen vor Ort statt. Seitens V.'al-Mart gibt. es keine Äußerungen 
hierzu. Hintergrund für den mögl ichen Markteintritt ist das im Jahr 2000 verabschiedete 
L iberal isierungsgesetz für den Einzelhandel auf den Philippinen. Dieses ermöglicht den 
Eintritt ausländischer Investoren, nachdem der M arkt 46 Jahre abgeschottet war. Ein früh-
zeitiger M arkteintritt könnte l\tlarktanteile sichern, insbesondere vor der internationalen 
KonkmTenz. Problematisch sind j edoch die schlechten politischen und wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen sowie die nur langsame Umsetzung der L iberalisierung (T HAU 200 1; 
www.lz-net.de, 20.2.2001; www.chainstoreage.com, 25. 5 2000). 
Auch in Europa stehen einige Länder im Fokus der internationalen Abteilung von Wal-
Marl (vgl. Kap. 3.2). Frankreich ist mit 16 Prozent der europäi schen Handelsumsätze und 
$ 285 Mrd. Einzelhandelsumsatz der drittgrößte Einzelhandelsmarkt Europas nach Deutsch-
land und Großbritannien und somit ein strategisch wichtiges Ziel für die weitere Diffusion 
in Europa. Gerüchte über Verhandlungen mit A11cha11, Casino oder Cora in den Jahren 
1999 und 200 1 versüirken diese Vermutung (www.lz-net.de, Mai 2001; FACENDA 2001; 
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Süddeutsche Zeitung, 25.9.1 999: 28). Italien stellt in Europa einen weiteren interessanten 
Markt neben den großen Drei dar (0 11ERCHJA 200 1). In Deutsch land und Großbritannien 
ist der Markteintritt von Wal-Marl bereits erfolgt, Frankreich und Italien befinden sich 
noch in Verhandlungs-/ Planungsstad ium. Auch die iberische Halbinsel scheint für Wal-
Mart von Interesse zu sein. Tm Herbst 2000 wurde in einer portugiesischen Wirtschafts-
zeitung das Gerücht veröffentlicht. dass Wal-Marl in Portugal Je1v11 i1110 Mar1i11s aufkaufen 
könnte (www.chainstoreage.com, 6.11.2000). Interesse an Spanien wird A nfang 200 1 kol-
portiert, eine mögl iche Akquisition der spanischen Carrejour-Uiden wird noch sehr offen 
betrachtet (www. lz-net.de. 23 .2.2001). Polen stellt mit seinen 39 M illionen Einwohnern 
und der sich entwickelnden Wirtschaft ebenfalls eine Option im Portfol io von Wal-Mart 
dar. Neben Asien und Siidamerika hat sich Europa zum dritten Standbein der lnternationa-
l isierungsstrategie entwickelt (FERNIEI MoRGANOSKY 2002: 1; GovJNDARAJAN / GUPTA 1998: 
10 ff; KöHNEN 2000: J 1-1 3). 
Die Abteil ung Wal-Marl International gewinnt aufgrund der hohen Umsatzzuwiichse 
eine immer größere Bedeutung i 111 Unternehmen. Im fiskal ischen Jahr 2000 erwirtschaftete 
Wal-Marl International$ 23 Milliarden Umsatz. dies entsprach 14 Prozent des Gesamt-
umsatzes des Konzerns. 200 1 betrug der internationale Umsatz bereits :i, 32 Milliarden 
( 17 %) und 2002 S 35 M illiarden (16 %). In den nächsten Jahren soll die internationale 
A bteilung ein Viertel des gesamten Unternehmensumsatzes erwirtschaften (Wal-Marl 
Annual Report 2002). 
5.2.2 Internationale Strategien 
B. Mi\JmN, Leiter der Internationalen Abteil ung von 1993 bis 1999 defi niert die Internatio-
nal isierungsstrategie von Wal-Marl wie folgt: ., /11 jedem Markl. den ll'ir betreten. ll'O//e11 
wir a1(/Da11erfiihrend sein. ( ... ) Wir sind eine globale Marke. Auf der ganzen Weil stehen 
wir fiir Niedrigpreise, größ te Auswahl an Q11ali1ätsprod11kte11 sowie höchste K1111de11.\·er-
vice-Leist1111ge11. "(zit. in Lebensmittelzeitung 1999: 34). Ein Ziel von Wal-Marl ist nach B. 
MARTIN somit die Marktführerschaft in j edem Land, in dem der Konzern tätig ist. In Mex i-
ko und in Kanada hat Wal-Mart dieses Ziel erreicht und ist j eweils zum Marktführer 
geworden. In Großbritannien liegt Wa l-Marl durch die Übernahme von ASDA auf 
Platz 3 (ELFERS 2001 ) . D ie Strategie der Preisführerschaft, in den USA der große Wettbe-
werbsvorteil von Wa l-Man , ist im Ausland mit großen Hindernissen verbu nden. Die 
Lieferantenstrukturen müssen meist von Grund auf neu aufgebaut werden. Die langfristig 
erarbeitete, enge Z usammenarbeit zwischen L ieferanten und dem Konzern, der in den USA 
zu den extrem günstigen Beschaffungskosten führt, ist im A usland in der Kürze der Zei t 
sowie aufgrund des unterschied! ichen Entwicklungsstandes der L ieferanten nicht mögl ich. 
Bei der Auswahl der Länder geht Wal-Mar1 klassisch vor. Zu Beginn der Internatio-
nalisierung wurden benachbarte Länder betreten. Die weitere Diffusion erfolgte auf dem 
gleichen Kontinent, nach Südamerika. Nach diesen ersten lnternational isierungserfahnmgen 
wandte sich der Konzern mit Asien einem zweiten Kontinent zu. Der vergleichsweise 
schnelle Schritt in eine kulturell sehr unterschiedliche Region mag auf den ersten Bl ick 
verwundern. In den l 990er Jahren war Asien j edoch der Boom-Kontinent, mit enormen 
Wirtschaftswachstum in einzelnen Uindern und einem unvergleichbaren Nachfragcpo-
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tcnzial auforund der hohen Bevölkerungszahlen. Eine frühzeitige Marktsicherung in pro-
sperierend;n Märkten schien zwingend notwendig. Bis heute I_iegen jedoch die Umsatz-
anteile der asiatischen Abteil ung am internationalen Umsatz bei gerade zwei Prozent. Der 
drille Kontinent Europa ist durch reife Mürklc wie Deutschland, Großbritannien und Frank-
reich geprägt. Die ansässigen Einzelhandelskonzerne Metro , Carre.four und !esco _haben 
den europäischen Markt fest untereinander aufgeteilt, Wal-Mart stößt erstmalig auf ernst-
hafte und standfeste Konkurrenz. Die Auswahl der Länder zeigt, dass Wal-Mart seit Ende 
der J 990er Jahre eine zweigleisige Strategie fährt. Zum einen werden hochentwickelte 
und reife Märkte, wie Kanada und Teile Europas betreten. Zum anderen werden sich ent-
wickelnde Märkte ausgesucht, wie in Lateinamerika und Asien. Kritiker bewerten diese 
Strategie als unausge\;ogen. Der Aufbau mehrerer Standbeine in unterschiedlich~n R~-
2. ionen reduziert jedoch das Risiko der internationalen Aktivitäten. Kommt es zu Krisen m 
~iner Region, wie Südamerika oder Asien, kann die internationale Abteilung durch die 
Gewinne in den anderen Regionen abgepuffert werden. . . 
Ende 1999 wurde BoB MARTIN als Präsident und CEO von der Internat1onalcn Abte1-
luno aboczogen und Jo11N MENZER, der vormalige CFO (Chief Financial Officer), trat an 
die :<_;pit;c. Der Wechsel erfolgte zeitgleich mit der Übernahme von ASDA in Großbritan-
nien. Die unterschiedlichen Führungsstrukturen der beiden Präsidenten und CEOs stellen 
die Bedeutung des oberen Managements bei der Internationalisierung heraus. B. M ARTIN 
wirkte eher von der Zentrale in Bcntonville aus, die einzelnen Länderchefs vor Ort besa-
ßen nur oeringe Entscheidunoskompetenzen. Mil dem Führungswechsel zu M ENZER 
;ntwickclte si~h die internati~nale Abteilung zu einer selbstständigeren Einheit, die 
Entscheidungskompetenzen der einzelnen Länderchefs wurden vergrößert, das i 1~1 Haupt-
quartier für internationale Geschäfte zuständige Personal um die Hälfte .reduziert. Das 
Hauptquartier soll als Berater fungieren und kann bei Bedarf von den Lan~erzentralen 
anoefordert werden (T1-1Au 2001 ). Kritiker führen dagegen an, dass Wal-Mart immer noch 
sel~r „ heaclquarterzentriert" strukturiert ist. Nur vereinzelt arbeiten nicht-amerikanisc~e 
Führungskräfte für Wal-Mart und es gäbe nur wenige Manager: die fr~mdsprachenkuncl1g 
sind und bereits an mehreren Auslandsstellen tätig waren. Inlolge dieser genngen Aus-
landserfahrungen könne die Anpassung an die lokalen Bedürfnisse nur schwer bewerk-
stelliot werde~ (ZELLNER ET AL.2001; Tl·IJ\U 2001 ) . 
Die Markteintrillsstrategien von Wal-Mart sind unterschiedlich und an die jeweiligen 
Märkte angepasst. Der Markteintrill von Wal-Mart erfolgte bislang über Beteiligungen, 
Joint Vcntures, Akquisitionen und den Aul"bau eigener Geschäfte. Die Wa~l der Markt-
eintrittsstrateoie wird zum einen extern durch das Land beeinflusst, den Entwicklungsstand 
der Wirtschafi und des Einzelhandels sowie die rechtl ichen Vorgaben hinsichtlich auslän-
discher Investitionen. Zum anderen ist die Form des Markteintrittes von internen Prozes-
sen abhängig, mit zunehmenden Internationalisierungserfahrungen von ~V<'.~_-Mart haben 
sich die Markteintrittslrategien verändert. Auf dem wettbcwerbsstarken europaischen Markl 
und auch in Kanada erfolgte der Markteintritt über Akquisitionen. ln entwickelten Märk-
ten sind Akquisitionen die richtige Strategie für den Marktcintrilt, .,acq11isitio11s are a 
111ore appropriate first step (. .. ) in a sophisticated. well-developed retail i11t~11stry" (R 
M ARTIN, zit. in ARNOLD J 999: 50). In Lateinamerika und Asien dagegen überwiegen Joint 
Ventures bzw. die Eröffnung neuer Geschäfte „auf der grünen Wiese" (,,green fielcl storcs"). 
In den kulturell entfernteren Gebieten wie Südamerika oder Südostasien wird die lokale 
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Kompetenz gesucht und über ein Joint Venture erste Markterfahrungen gesammelt. Stellt 
sich die Marktposition als zukunftsträchtig dar. wird das Joint Venture in eine Mehrheits-
beteiligung umgewandelt, wie es in Brasilien und Mexiko der Fall war. Die Strategien des 
Markteintritts in einem Land können sich mit der Zeit also auch verändern (JOHNSON 2000a: 
24; JOHNSON 1999c: 41 ). 
Die Schwierigkeiten mit den Joint Ventures in Südamerika und Asien mögen den weite-
ren lnternationalisicrungskurs zugunsten von Akquisi tionen verändert haben (ARNOLD 1999: 
50). 1999 korrigierte Wal-Mart seine lnternationalisierungsstrategie in Bezug auf die 
Markteintritte. Diese Veränderung erfolgte mit der Akquisition von ASDA tllid dem zeitglei-
chen Wechsel in der Führungsebene der internationalen Abteilung von 8. MARTIN zu J. 
MENZER. Wal-Mart verbindet nun organisches Wachstum mit Akquisitionen. Akquisiti-
onen erleichtern den Markteintritt in neue Märkte und verbessern die Marktdurchdrin-
gung bei den vorhandenen. Bei Akquisitionen besteht jedoch das Problem, dass vorhan-
denes Personal übernommen und erst in der Wal-Mart-Philosophie geschult werden muss. 
Die Standorte der Geschäfte sind vorerst festgelegt und das Image des akquirierten Part-
ners spielt ebenfalls eine Rolle (ARNOLD/ FERNIE 2000). Joint Ventures sind indessen ins-
besondere bei sehr fremden Märkten, geringen Jnternationalisierungserfahrungen und recht-
l ichen Vorgaben das l'vlittel der Wahl. 
„ We are not just cookie-cutting our U.S.formats a11d ploppi11g them dOll'll all oPer 
the world. We hal'e to balance the c11lt11res. bei11g ope11-111i11ded mul pro-active. 
Just beca11se it works in the US. doesn ·, mea11 it works arowul the world." 
(M. BARRON, Senior VP/ COO von Wal-Mart International, zil. in STANKEVICH 1996: 
53 ff.) 
Betriebsformen: International werden i.iberwiegend die in den USA bestehenden For-
mate exportiert. Neue Formate ergeben sich häufig aus der Zusammenarbeit mit lokalen 
Anbietern wie auch durch Akquisitionen (JACOBSON 200 1 ). J. MENZER, Prüsident und CEO 
der Internationalen Abteilung, sieht die Stärke Wal-Mar1s in der Vielfalt der Formate. 
Diese sprechen verschiedene Einkommensschichten weltweit an und bieten viele Wachs-
tumsmöglichkeiten. Die Bandbreite geht von den kleinen Todo Dia -Märkten in Brasilien 
hin zu mehrstöckigen Supercenters in Südkorea (Business and lndustry 2001 a). In Tab. 23 
wird eine Aufgliederung nach den Betriebsformen vorgenommen. Die klassischen Dis-
co1111t Stores sind nur in Kanada (hier als alleinige Betriebsform) und Puerto Rico vertre-
ten. fn Mexiko werden unter dieser Kategorie die ehemaligen C/FRA-Formate wie Bode-
ga oder Supera111a zusammengefasst. S11perce11ter sind abgesehen von Kanada in allen 
Ländern im Einsatz. In Deutschland, Argentinien und Südkorea sind sie die einzige Wal-
Mart-Bctricbsform. In Großbritannien firmieren unter dieser Kategorie auch die AS/JA-
Stores. Sa111's Clubs sind vor allem in Mexiko anzutreffen. Die Wahl der Betriebsform 
wird extern durch den Entwicklungsstand des Einzelhandels, die Kundenstruktur sowie 
die rechtlichen Vorgaben im Land beeinflusst. Bei Akquisitionen ist sie durch das Format 
der vorhandenen Geschäfte meist vorgegeben. ln reifen Einzelhandelsmärkten konzen-
triert sich Wal-Marl auf eine einzelne Betriebsform, wie in Kanada auf die Disco1111t S1ores 
und in Deutschland sowie Großbritannien auf die S11perce11ter. Mit dieser Strategie kann 
der Markt zielgenau angesprochen werden, die Kräfte werden auf einen Bereich gebün-
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delt. In sich entwickelnden Märkten werden verschiedene Formate nebeneinander zum 
Einsatz gebracht, insbesondere die Supercenter und die Sam 's Clubs. Durch mehrere Stand-
beine wird das Risiko verteilt und es kann getestet werden, welche der Formate am besten 
für die sich entwickelnden Marktstrukturen geeignet sind. 
Bei der Anpassung an den Markt steht jeder sich international isierende Einzelhändler 
vor dem Dilemma. sich an die lokalen Bedürfnisse anzupassen ohne aber das herausra-
gende Image. das Typische aufzugeben. Die Entwicklung eines globalen Markennamens 
ist notwendig. Der tvlarkennamc Wal-Mart steht lt. MARTIN für: ., Tu custo111ers everrwhere 
it /1/eam lmr cost, best value. greates1 se/euion qf q11ali(v 111ercha11dise and highest sta11-
dards of cus10111er service." (zil. in ARNOLD 1999: 51 ) . Zu Beginn des lnternalionalisie-
rungsprozesses wurde das am Heimatmarkt erfolgreiche Konzept eins zu eins übertragen. 
Dies traf insbesondere auf den Markteintritt in das kulturell nahestehende Kanada zu. Z u 
Beginn gab es aus dem Hauptquartier sehr exakte Vorgaben, wie und was verkauft 
werden sollte - eine typische Verhaltensweise eines Unternehmens am Beginn des lnter-
nationalisicrungsprozcsses. Fliissigwaschmillel und Kleidung der Marke Kathie Lee~3 fielen 
jedoch bei den kanadischen Kunden durch und Wal-Marl musste lernen, dass selbst gerin-
ge Unterschiede über den Erfolg entscheiden können (ZELLNER ET AL. 2001 ). Die Anpas-
sung des Sortiments an die lokale Nachfrage stellt einen der zentralen Faktoren für eine 
erfolgreiche Marktpräsenz dar. Die Erfassung der kulturellen Feinheiten erfordert ein be-
sonderes l\faß an Marktkenntnis und ist bei einem Angebot von mehreren l 0.000 ver-
schiedenen Artikeln in einem Supercenter eine große Herausforderunf-1. Die bisherigen 
internationalen Erfahrungen von Wal-Mart zeigen, dass es mehrere Jahre dauert, bis das 
Sortiment optimal abgestimmt ist. Z usätzlich zur Sortimentsanpassung ist das Einstellen 
auf die Unterschiede im Einkaufsverhalten bedeutend. In vielen Ländern, z.B. in Südarne-
rika und in Asien werden Lebensmittel eher tägl ich eingekauft als bei einem großen Wo-
cheneinkauf. Daher hat Wal-Mart in Südamerika seinen Lebensmittelanteil vergrößert, 
um die Kunden auch fi.ir den täglichen Einkauf gewinnen zu können. Tn Südamerika wird 
Einkaufen auch häufig als Aktivität für die ganze Großfamilie betrachtet. Wal-Marl passte 
sich mit breiteren Gängen und größeren Geschäften an (STANKEVICH l 996). 
Dem Unternehmen nach beruht der Erfolg der internationalen Abteilung auf den Strate-
gien „Sharing of best practices" und „Cross Pollination" . Sie bedeuten das Zusammen-
fiihren der besten Ideen und A rbeitsweisen weltwei t. Erfolgreiche Konzepte werden ge-
sammelt und auf andere Uinder übertragen. Die verschiedenen Märkte sollen sich ge-
genseitig befruchten . Erfahrungen aus dem Ausland werden auch in den USA umgesetzt. 
So sollen die S11pera111a Geschäfte in Mexiko als Vorlage/Inspiration für die Neighbor-
hood Markets in den USA gedient haben (TROY 200 1 b). Ein zweites Beispiel stellt die 
Bekleidungsmarke George dar: diese stammt von ASDA und wird inzwischen auch 111 
Deutschland und in den USA vertrieben (Business and Industry 200 1 a). 
" Kathie Lee wird von der US-amerikan ischen Fernsehmodermnrin Kathie Lee Gifford entworfen. 
'" Fehler in der Sortimentsgestaltung ko111111cn daher hliulig vor: In Puc110 Rico nahmen Wal-Man-1vfonager an. 
dass Fischen und Angel~ eine bedeutende Freizeitbeschäftigung wäre. da das L and von Meer umgehen ist. 
Dies traf allerdings nicht zu. das S0rti111cn t 111usste dementsprechend umgestel lt werden. In Indonesien wurde 
l-lundcfut1cr aus dem Sortiment gcno111mcn. da das Halten von Hunden als Haustiere i111 lsla111 tabu ist. In 
China entwickelten sich die Großpackungen ,1ls Ladenhüter. da sie fUr den Transport 111it dc111 Fahrrad unge-
eignet waren (STANKEVICII 1996). 
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Wal-Mart ist vor allem in den angrenzenden Märkten Mexiko und Kanada erfolgreich. 
dort konnten die Warenwirtschaftssysteme und Logistikstrukturen optimal umgesetzt wer-
den. Auf den geographisch entfernter liegenden Märkten hat Wal-Mart sein Konzept bis-
lang nicht erfolgreich implementieren können. In einer Analyse der West LB Panmure 
investment bank wird dies wie folgt plakativ beschrieben:,, Wal-Marl has not yet succee-
ded in 111arkets that ir ca1111ot drive a rruck ro.'· (zit. in GROSE 200 1: 49). Die Rendite liegt 
bei Wal-Marr in den USA regelmäßig bei ca. 23 Prozent. in der internationalen Abteilung 
wurden im Jahr 2000, bedingt durch die hohen Auslandsinvestitionen von ca.~ 17 Milli-
arden, nur sechs Prozent erreicht (GROSE 2001: EvANS 2000). 
Laut l. K.'<USH stellt fiir Wal-Mart die große Herausforderung auf dem internationalen 
Feld die Verfügbarkeit von geeigneten Akquisitionsobjekten dar. Diese beschränkt die 
lnternationalisierungsgcschwindigkeit sehr stark ...... 1/te challenge for Wal -Marr is „to 
make good acq11isitio11s aro1111d the world. ( ... ) It's easy to lmy .wies dollars. lt 's more 
d(ffic11/t 10 buy pro.fit dollars." (J. RONNING, zit. in Jo11NSON 2000b: 54) 
Im Jahr 2000 definiert CEO Scondie internationale Strategie von Wal-Mart wie folgt: 
„ Our strategy IOday is tobe oppor11111istic, ro gmw orgc111ically 1rhere we ca11 and 
then lookfor acquisitions 111/tere they make sense. We don '1feel compelled 10 go 0111 
a11d buy a company or enter a co111111:vjust because i/'s co11.l'idered ho1. \Ve 'II keep 
our optio11s open ... Our best gmwrh opportu11i1ies continue tobe in Canada, Mexi-
co (III(/ the United Ki11gdo111. We rhink we can grmv in all three (l those markets „ 
(zit. in Business and Jndustry 2000a: 30 ff.) 
5.2.3 Internationale Klassifizierung von Wal-Mart 
Fiir die Klassifizierung der lnternationalisierungsstrategie von Wal-Mart wird auf das Mo-
dell von HEu+ERICH / H1Nr-ELAAR / K ASPAR (1997) zurückgegriffen (vgl. Kap.2.2.2, Tab. 4). 
Die geographische Ausbreitung von Wal-Marr erstreckt sich iiber drei Kontinente, das 
Unternehmen hat dabei mindestens zwei kulturelle Zonen betreten. Die kulturelle Orien-
tierung lässt sich überwiegend als geozentrisch bezeichnen. da Wal-Mart weltweit eine 
Kultur. nämlich die ~11-Mart-Kultur ve1tritt. lm Bereich Marketing betritt Wal-Marl hetero-
gene l\färkte und passt sich mittel bis stark an. Die verwendeten Betriebsformate entspre-
chen überwiegend denen des Heimatmarktes, es werden aber auch andere Betriebsformen 
übernommen bzw. neue entwickelt. In diesem Sektor entspricht Wal-Mart daher am ehe-
sten der multinationalen Kategorie und evtl. der transnationalen Kategorie. Bei dem Para-
meter Management lässt sich Wal-Mart nach dem Wechsel des Leiters der Internationalen 
Abteil ung mit einem integrierten Netzwerk in die transnationale Kategorie einordnen, da 
die einzelnen Länderabteilungen relativ eigenständig arbeiten. aber noch fest mit dem 
Hauptquartier in den USA verbunden sind. Es handelt sich nicht um unabhängige Einhei-
ten, aber auch nicht um eine zentralisierte Kontrolle. Aus der Summe dieser Bewertungen 
lässt sich Wal-Mart daher am ehesten der Kategorie des transnationalen Einzelhändlers 
zuordnen (s. Tab. 27). 
Die globale Kategorie kommt nach HELFFERICH / H1NFELMR / KASPER ( 1997) für Wal-
1\tlart nicht in Betracht. Es stellt sich generell die Frage, ob ein Einzelhändler mit dem 
umfangreichen Sortiment eines SB-Warenhauses überhaupt global sein kann? Aufgrund 
151 
Tab. 27: Klassifizierung von Wal-Mart nach HELFFERICH er AL. (1997) 
Kategorie 
International Global Transnational Multinational 
(,m engeren Sinne) 
geograph. ein Kontinent zwei oder mehr ein oder mehr ein oder mehr 
Reichweite Kontinente Kontinent( e) Kontinent(e) 
kulturelle eine Kulturzone zwei oder mehr zwei oder mehr zwei oder mehr 
Ausbreitung Kulturzonen Kulturzonen Kulturzonen 
~ kulturelle ethnozentrisch unterschiedlich geozentrisch polyzentrisch .l!l 
Orientierung Q) 
E 
~ Marketing Expansion des minimale mittlere starke Anpassungen "' a.. Heimatformates bzw. Anpassungen, Anpassungen, bzw. verschiedene 
internat. Allianzen homogene Märkte heterogene Märkte Betriebsformate, 
heterogene Märkte 
Management Zentrale im zentralisierte integriertes unabhängige 
Heimatland Kontrolle Netzwerk Einheiten 
Erklärung: Die dunkelgrau gefärbten Bereiche symbolisieren die Übereinstimmung mit Wa/-Mart. Die Kategorie mit der höchsten 
Übereinstimmung wurde mit einem schwarzen Rahmen gekennzeichnet. 
Quelle: HEtFFER'CH / H1NfELAAA / KASPER (1997): 303; verändert 
der starken Anpassungen an die lokale Nachfrage, insbesondere im Lebensmittelbereich, 
kommt nur ein transnationaler oder multinationaler Ansatz in Frage. Greift man auf die 
K lassifizierung internationaler Einzelhändler nach SALMON /ToRDJMAN ( 1989) zurück, kann 
\Val-Mart in diesem System ebenfalls nicht der globalen Kategorie zugeordnet werden. 
Wal-Mart entspricht hier der multinationalen Kategorie (vgl. Tab. 3). Als globale Ein-
zelhändler können Markengeschäfte, die weltweit ein schmales und überwiegend einheit-
liches Sortiment und Ladendesign anbieten und somit das „Cookie-Cutting" mit minima-
len Anpassungen praktizieren können, eingeordnet werden (vgl. Kap. 4.4). 
In der Alltagssprache wird eine derartige Unterscheidung nach international, multina-
tional, transnational oder global nicht vorgenommen. ,,International" ist die übergrei-
fende Bezeichnung für alle Unternehmen, die in irgendeiner Form im Ausland tätig sind. 
Große weltweit lfüige Unternehmen werden meist vereinfacht als globale Unternehmen 
bezeichnet. Aus solchen Aussagen darf jedoch kein Rückschluss auf oben angesprochene 
Klassifizierungskonzepte gezogen werden. Dies gilt auch für das zu Beginn dieses Kapi-
tels 5.2 angeführte Zitat von J. MENZER. 
5.3 Wal-Mart in Deutschland 
Frank-Sinatra-Prinzip: .. /fyou ca11111ake it there, you can make it anywhere" 
(T. Rom. zit. in O' CONNOR 1998: 56) 
Wal-Mart startete seinen Markteintritt in Deutschland und damit auch in Europa im De-
zember 1997 mit der Übernahme der Wertkm!f Kette. Ein Jahr spiiler folgte der Kauf der 
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lnterspar-Geschiifte. Wal-J\l/art erwarb mit diesen zwei Akquisitionen 95 SB-Warenhiiuser 
in Deutschland und erreichte einen Marktanteil am deutschen Lebensmittelcinzelhanclel 
von knapp zwei Prozent. 
., Wer ein globaler Einzelhiill(l/er sein ll'i/1, muss nach De111schla11d schauen. 1111d 
man 11111ss nach Europa schauen." (Konzernsprecher D. INGRAM, zit. in O'CoNNOR 
1998: 60). R. T1ARKS, erster Geschäftsführer von Wal-Mart De111sch/and begründete die 
A uswahl des deutschen l'vlarktes wie folgt: ,. Deutschland haben ll'ir ge1Fiihl1 ll'egen 
seiner -:,e11tmle11 Lage in Europa. H'l'il es ~11de111 iiber einen großen. stabilen Markt 
ve1ji'igt 1111d ein hohes D11rchsch11iftseinko111111en hat." (zit. in DAwsoN 2001 d: 2). Der 
deutsche Markt scheint genau für die Stärken von Wal-Man gemacht zu sein: niedrige 
Preise und ein Mangel an Kundenservice. Die deutschen Kunden gehören zu den 
kostenbewusstesten in Europa und der Service ist als vergleichsweise schlecht zu 
bewerten (ALTIIAUS 2000). Deutschlands zentrale Lage in Europa ist flir weitere 
Expansionen. u.a. auch nach Osteuropa von besonderer Bedeutung. Deutsch land wird 
als einer der hiirtesten Einzelhanclelsnüirkte bezeichnet. Der Einzelhandel ist einerseits 
sehr wettbewerbsstark, besitzt j edoch im Vergleich mit Großbritannien oder Frankreich 
insbesondere im Lebensmittel -Bereich noch Entwicklungspotenzial. Deutschland 
stellte daher einen guten Einstieg in Europa da, so K. WILLIAMS von Goldman 
Sachs: .. Germa11v is a backward. nearly old-fashio11ed 111arke1 in 1en11s of retail deve-
lop111e11t. ff I were a US retailer i111erested in Europe. / ll'Ould absol111ely go 10 
Gen11a11y. lt is way hehind mhers in Eumpe ( ... )"(zit. in LEE / ROHWEDDER 1997: o. 
S.). Deutschland ist nach Aussagen von B. M,\RTIN, dem damaligen Chef der Internati -
onalen Abteilung von Wal-Marl, langfristig ein aussichtsreicher Markt (Handelsblatt 
19. 12.1 997; TOMKINS 1997). 
Bis zum tatsächlichen Markteintritt Ende 1997 wurden seitens Wal-Man entsprechende 
Planungen stets dementiert. .. Germany. the U.K. mul so on are Vl'I)' sophisticated. We 
have 110 i111111edia1e pla11s lo enter them. although we eve111ually mighr. We would probahly 
do so via acquisition. \Ve hm1e st11died the 111ajority of opport1111istic 111arke1s. a11d right 
11011,, owfocus is 011 developing co1111tries" (M. BARRON, Executive VP und COO von Wal-
lvfan International, zit. in STANK1-::v1c11 1996: 53ff). Auf einer Einzelhandelskonferenz in 
Bad Homburg im Mai 1997 wies der danialige Präsident und CEO der Internationalen 
Abteilung von Wal-Mari BoB MARTIN unrnillelbare Pliine flireinen lVlarkteintritt in Europa 
oder Japan zurück (CHAJN SroREAGE, Mai 1997: 41 ). Ein halbes Jahr später, im Dezember 
1997, betrat Wal-Marl Deutschland. Mit dem Markteintritt in Europa " ... will Wal-Man 
ein Gleichgewicht h1:'rstel/e11 zwischen den Sw11done11 in den E11twicklungslä11dem Asiens 
1111d Lateinamerikas 1111d den a11sgere{fte11 Märkten Eumpas." (J. FEINER, Lehman Brot-
hers, zit. in PFAErFI.E 1997: o. S.). Durch mehrere Standbeine in entwickelten und sich 
entwickelnden Miirkten streut Wal-Mart das Risiko. 
5.3.1 Markteintritt 
Der Markteintritt in Europa stand bereits seit einigen Jahren bei Wal-Marl aur der Prioritü-
tenliste. Der Konzern beobachtete Ende der l 990er Jahre eine Vielzahl potenzieller Miirk-
te und Akquisitionsobjekte gleichzeitig. Gespräche wurden mitA11cha11 (Frankreich), Car-
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refour - vor dem Zusammenschluss mit Pro111odes (Frankreich), Me1m (Deutschland). 
Globus (Schweiz), GIB (Belgien) und Sof<!wo.1• (Großbritannien) geführt - ,,lhey ralked 10 
just abow eve1ybody 011 the c:onti11enf" (l. KALISH, zit. in JoHNSON 2000a: 54). Für Wal-
Marl stand der Markteintritt in Europa im Vordergrund, dem Land des ersten Marktein-
tritts kam nur eine sekundäre Bedeutung zu. Zwar besitzt Deutschland geographisch eine 
zentrale Position in Europa. die fiir eine weitere pan-europäische Expansion nicht unbe-
deutend ist. Jedoch zeigt die obige Bandbreite an möglichen Eintrittsländern in Europa, 
dnss die Entscheidung für Wertkauf in Deutschland eher auf den richtigen Zeitpunkt 
als auf die unbedingte Präferenz Deutschlands als Eintrillsmarkt in Europa zuriickzufüh-
ren ist (HDE-Sprecher H. PELLENGAHR. Hamburger Abendbla11 vom 20.10.1998; K AHN 
1999). 
5.3.1.1 Akquisition Wertkauf 
Bei der Übernahme im Dezember 1997 bestand die Wertkmif-Kelte aus 21 SB-Waren-
häusern, beschäftigte ca. 6.000 Mitarbeiter und erzielte einen Jahresumsatz von 2.5 Mrd. 
Dl\11 ($ 1,4 Mrd.). Für Wal-Mon-Größenverhältnisse war dies ein verhältnismäßig kleiner 
Schritt. Aufgrund der für deutsche Verhältnisse hohen Umsatzrendite von drei Prozent 
stellte Wertkm(f'ein begehrtes Akquisitionsobjekt dar, Mitinteressenten waren Metro, Te11-
gel111m111, Glolms und Al/kauf Wal-Marl gewann den Bieterwettbewerb mit einem ge-
schätzten Kaufpreis von ca. 1,5 Mrd. DM ( $ 880 fvlio.). Die Immobilien blieben im Besitz 
der Familie Mann, die weiterhin noch die Mann Mobilia Möbelgeschäfte betreibt (KEUN 
2002; ZELLNER ET AL.2001; KöHNEN 2000: 53; O' CONNOR 1998: 55: TOMKJNS 1997; Textil-
w irtschaft vom 25. 12.1997; Handelsblatt vom 19.1 2. 1997). 
Wertkauf' w urde 1958 von HUGO MANN in Karlsruhe gegründet. H. M ,,NN hatte davor 
einige Zeit in den USA gearbeitet und die amerikanischen Einzelhandelsmethoden stu-
diert. Das Karlsruher Geschäft war einer der ersten Selbstbedienungsläden mit Nonfood-
Sortiment in Deutschland und mit 3.500 m2 Verkaufsfläche für damalige Verhältnisse au-
ßerordentlich groß. 1963 eröffnete die zweite Wertka1if-Filiale in Freiburg, die Ver-
kaufsfläche betrug bereits 7.500 m2• 1968 wurde in1 Euro-Industriepark in München die 
dritt~ Filiale erricl;tet, die mit 20.0000 1112 Verkaufslläche damals das größte SB-Warenhaus 
Europas war. A nfang der l 970er Jahre entstanden Filialen in Wiesbaden und Mannheim. 
in den folgenden Jahren expandierte das Unternehmen weiter und erreichte eine Filialzahl 
von 21. Die Kette war vor allem im südwestdeutschen Raum (Rheinland-Pfalz und Hes-
sen) angesiedelt und konzentrierte sich im Rhein-Main-Gebiet. zwischen Mannheim, Mainz, 
Wiesbaden und Würzburg (s. Abb. 48). Die Zentrale und das Stammgeschäft von Wert-
kat(/lagen in Karlsruhe (O'CONNOK 1998: 56-60; KEuN 2002). 
Wal-Mart bezeichnet Wer/kauf als ein „mtraktives. familiengefiihrtes Untemeh111e11 
( ... ), das schon seit iiber 40 Jahren 111it sehr viel E1fahm11g und Profitabilität mif dem 
de11tsche11 Markl operierte" (Presseinformation Wal-Marl Deutschland, August 1999). 
Wenkauf'ähnelte in der Sortimentsstruktur und Geschäftsphilosophie Wol-J\l/arf und stell-
te mit ~iner der höchsten Renditen der Branche ein interessantes Übernahmeobjekt 
dar. Die Größe von durchschnittlich 10.000 1112 liegt zwar an der Untergrenze der Ver-
kaufsfläche der Supercenter in den USA (vgl. 5.1.3.3), aber gleichwohl höher als die durch-
schnitt! iche Größe der übrigen deutschen S 8-Warenhäuser. US-amerikanische Supercenter 
sind 10.000 bis 2 1.000 m2 groß. deutsche SB-Warenhäuser liegen in einem Bereich 
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zwischen 4.000 und 8.000 m2• Größen über 10.000 m1 sind seltener (EVANS 2002: 2; 
O'CoNNOR 1998: 56). 
5.3.1.2 Akquisition Jnterspar 
Für ein weiteres rasches Wachstum bemühte sich Wal-Marl 1998 um eine zweite Ak-
quisition. Edeka, Al/km({, Globus, Fa111ila sowie Lid/& Sch11•arz wurden in diesem Z u-
sammenhang genannt. Ende 1998 übernahm das Unternehmen die 74 /nterspar-Geschäfte 
der Spar Handels AG mit 7.700 Mitarbeitern. Der geschätzte Kaufpreis lag bei 1, 1 Mrd. 
DM, von Fachleuten wurde dieser Preis als iiberteuert bewertet (ZELLNER ET AL. 2001; 
GOKGS 2000). 
Im Vergleich mit Wertkauf waren die /11rerspar-Geschäl'Le nicht profitabel und wiesen 
einen hohen Investitionsbedarf auf. Die einzelnen Filialen waren sehr verschieden struk-
turiert, die Verkaufstlächengrößen und Zuschnitte unterschieden sich deutlich. Erst 1996 
hatte Spar 36 Co111i11e11t-Märktc von Pmmodes!5 gekauft und in /111erspar-Geschäfte (Co111i 
SB-Warenhaus) umgewandelt (CoLLA 1998: 78). J. ELf'ERS, Einzelhandelsanalyst bei der 
Commerzbank. tituliert den Kauf von lnterspar als ,.Verzweiflungstat'', da sich keine an-
gemessene Alternative bot, um rasch weitere Standorte zu akquirieren (zit. in GEHRMANN, 
Die Zeil vom 29.1 J .0 l ). Die Spar Handels AG zog sich mit dem Verkauf von In/erspar 
aus dem Großflächenformat der SB-Warenhäuser zurück. Das Einzelhandelsunternehmen 
konzentriert sich seitdem auf den Großhandel mit selbstständigen Einzellüindlern (Spar 
und Superspar) sowie den Einzelhandel mit den Eurospar-Märkten und dem Lebensrnit-
tel-Discounter Netto. Weitere 42 kleinere lnterspar-Geschäfte mit VerkaufsOächen bis 
5.000 111
2 
wurden vor dem Verkauf in das Verbrauchermarkt-Format Eurospar umgewan-
delt (z.B. Lüneburg). Der Rückzug aus dem SB-Warenhaus-Format erfolgte im Zuge der 
Angleichung an den französischen Hauptaktioniir ITM Jntermarche, der ebenfalls nicht in 
der Großfläche tätig ist (Der Tagesspiegel, 10.12.1998; Hamburger Abendblatt. 18.10.2002; 
Pressemitteilung Spar vom 9.12. 1998). 
5.3.1.3 Zusammenführung der zwei Ketten zu Wal-Mart 
Wal-Mart musste in den ersten Jahren nicht nur den eigenen Markteintri tt handhaben. 
sondern auch die Zusammenführung der ehemaligen Wer1ka1(f und /111erspar-Strukturen 
bewerkstelligen. Die beiden Unternehmen waren sehr un terschiedlich aufgebaut und mus-
sten mit hohem Aufwand angepasst werden. Wer1kat(l war ein farniliengefiihrtes Unter-
nehmen, das zentral organisiert und einheitlich gewachsen war. In/erspar dagegen war ein 
Konglomerat aus verschiedenen Zusammenschlüssen, wie den ehemaligen Ketten Co111i. 
parkkat(/' und Kolos.m. Die Fi lialstruktur war dementsprechend heterogen. Die Geschäfts-
größen der zwei Kelten unterschieden sich. Wertka1(fGeschäfle waren im Durchschnill 
größer als lnterspar. Die Mitarbeiterzahl Ing bei Wertkauj'bei 6.000 für 21 Filialen (Li 286 
pro Filiale), während !111erspar 7.700 Mitarbeiter in 74 Filialen (Li l 04 pro Filiale) be-
sclüiftigte. Erhebliche Unterschiede bestanden auch bei der Reichweite einer Filiale. Eine 
Wertkc11(fFiliale wurde durchschnittlich von 110.600 Haushalten genutzt. während eine 
/11terspar-Filiale nur 34.800 Haushalte erreichte (GfK 1998). ~ 
:; Der franz<isischc Einzclh;indlcr Pro111ode.r beendete mit eiern Verkauf se ine Geschäftstiitigkcit in Deutschland. 
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Im Zuge der Zusammenführung wurde die \Vertka11/:Zentrale in Karlsruhe zugunsten der 
Zentrale von !11terspar in Wuppertal geschlossen. Die Verlagerung der Unternehmenszent-
rale brachte den Verlust vieler Führungskräfte mit sich. J. l'vlENZER gesteht ein, dass die 
Fusion der zwei Kellen schwieriger und kostenaufwändiger war als von \Val-J\l art ge-
dacht. Im Jahr 2000 wurden bei knapp $ 3 Mrd. (5,5 Mrd. DM) Umsatz mindestens $ 200 
Mill. (400 - 600 Mill. DM) Verlust gemacht. Vor 2003 werden keine positiven Bilanzen 
erwartet. Wal-Marl selbst veröffentlicht keine Prognosen mehr. wann der ßreak-Even er-
reicht sein wird (ZELLNER t;T AL.2001; FACENDA 200 1: www.lz-net.de vom 22.1.200 1; Chain 
Store Age Executive 2001 a). 
Die Übernahme durch Wal-Marl wurde in den Geschärten nur Schritt für Schrittsicht-
bar. Zu Beginn wurde der alle Name beibehalten. nur die Werbung im Geschäftsinneren 
wies auf \Vol-Mart hin. Bis Ende September 1999 erfolgte die Umbenennung aller über-
nommen Häuser in Wal-Mart-Supercenter, der Umbau der Märkte findet nach und nach 
statt. Im Nachhinein betrachtet erwies sich dieses Vorgehen als problematisch: Der Name 
Wal-Marl wurde ins Spiel gebracht, ohne dass in den Geschäften selber bereits nennens-
werte Verbesserungen bzw. Änderungen erreicht worden waren. Die Kunden sahen keine 
Verbesserungen im Sortiment, der Ladengestaltung oder den Preisen, der Name Wal-Marl 
wurde dadurch „verdorben". Zudem erwiesen sich die Umbaumaßnahmen als sehr ko-
stenintensiv und zeitaufwendig. Die anl1inglich sehr umfassenden Renovierungen wurden 
daher durch vereinfachte Modernisierungen ersetzt. so dass rasch neu gestaltete Märkte 
eröffnen konnten (Chain Store Age Executive 200 1 a). 
5.3.1.4 Weitere Entwicklung 
Nach dem Eintritt. Wal-Marts auf dem deutschen Markt wurde in Fachkreisen ein rasches 
weiteres Wachstum erwartet, um eine bedeutende Position im deutschen Einzelhandel 
erreichen zu können. Das weitere europäische Wachstum fand allerdings vorerst in Großbri-
tannien statt. Im Sommer 1999 erwarb Wal-Marl die Supermarktkette ASDA mit 229 Fi-
lialen für geschätzte$ 12 M illiarden. Die Kette, die bereits vor der Übernahme sehr profi-
tabel tätig war. behält den Namen ASDA bei und erhält den Zusatz .,part of the Wal-Mart 
family" . Mit der Akquisition von ASDA erreichte Wal-Marl Platz 13 im europäischen 
Lebensmilleleinzelhandel (s. Kap. 5.2.1 ). 
Im März 2000 teilte der damalige Deutschlandchef R. T1ARKS mit, dass in absehbarer 
Zeit keine weiteren Akquisitionen geplant seien. Im Vordergrund stehe die qualitative 
Verbesserung der bestehenden Standorte ... Wir wollen die Besten sein, nicht die Größten" 
(R . T1ARKS, zi t. in GoRGS 2000: o.S.). Weiteres Wachstum solle durch Umsatzsteigerungen 
in den bestehenden Geschäften sowie durch neue Standorte und das Internetgeschäft er-
reicht werden. Konzernchef L. Scorr sagte im Juni 2000: .. Wir bereuen( ... ) nicht, m1/'den 
deutschen Markt gegangen zu sein. /111 Gegenteil. das de111sche Geschi/ft ist sehr spw1-
nend und auch langfristig gesehen vielversprechend'' (zit. in STURM, SZ vom 3.6.2000: 
28). Ende 2001 sollte erstmals Gewinn erwirtschaftet werden. Sein Ziel war, den Markt-
anteil am SB-Warenhaus-Geschäft von zehn Prozent im Jahr 2000 innerhalb der nächsten 
fünf Jahre zu verdoppeln. Die Steigerung sollte durch organisches Wachstum erreicht 
werden (SZ, 20.7.2000). Im Juli 2000 verkündete der neue Deutschland-Chef A. LEIGIITON, 
dass Wal-Marl zu diesem Zweck in den nächsten drei Jahren 50 neue Filialen eröffnen 
werde. Als Standorte waren unter anderem Berlin. Pforzheim. Hannover, Bielefeld, Dei-
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menhorst und Kerpen (Köln) im Gespriich. Im September 2000 wurde deutlich, dass 
ehe bestehenden 95 Geschäfte die Erwartungen im .Jahr 2000 nicht erfüllen würden 
können. Die Expansionsankündigung von Juli wurde im Herbst 2000 wieder zurück-
genommen. 
Einer der geplanten neuen Standorte lag in Bielefeld. Dort sollte Wal-Marl als 
Anker in einem neu zu errichtenden Einkaufszentrum auf dem ehemali gen Postoclände 
in der Nähe des Hauptbahnhofs eine Filiale mit 13.000 m2 Flüche eriiffi~en. Nach ersten 
Verhandlungen mit dem .Investor im Jahr 1999 wurde Anfang 2000 der Mietvertrag 
abgeschlossen, vorbehaltltch der Zustimmung aus Bentonville. Diese wurde seitens ~~t!-
Mart das Jahr über mehrfach verschoben. Der Investor kündigte aufgrund dieser Verzö-
g~rungen Ende 2000 den Vertrag (Neue Westfälische. div. Berichte zwischen Ende 1999 
bis Anfang 2001.). \Val-1!4art plante im Jahr 2000 des weiteren einen Flag.shipstorc am 
Alexanderplatz 111 Berlm. Das projektierte 20.000 m~ große SB-Warenhaus war mit 
100 Mill. DM veranschlagt, Baubeginn sollte Sommer 200 1, die Eröffnung Anfang 
2002 sein (Wirtschaftswoche online vom 25. 10 2000). Nach einer Wal-Ma;t-Presse~ 
mitteilung vom 9. Juli 2002 sollte die neue Berliner Filiale nun im Jahr 2003 erött';1et 
werden, über den Grund der mehr als einjährigen Verzögerung wurde nichts 
bekannt gegeben. Im Mai 200 1 kündigte Wal-Mort an, dass es 2001 nur zwei neue 
Filialen geben wird: Günthersdorf (bei Leipzig) und Pattensen (bei Hannover). Am 13. 
November 2001 öffnet~ nach zwei Jahren Bauzeit das erste von Grund auf neue Super-
center 111 Pattensen. Die Verkaufsfläche beträgt 1 1.000 111\ Das zweite neu gebaute 
Supercenter liegt im Saale Park in Günthersdorf. Nach neunmonatiger Bauzeit ~startete 
es am 20. November 2001 den Verkauf auf 10.000 m1 (Wal-1\tlort Pr;ssemilleiluno vom 
5.11.2001). 
0 
K. HAFNER. seit Mai 200 1 Deutschlandchef, gab im März 2002 bekannt, dass Wal-
Marl weiteres Wachstum in Deutschland plane, um regionale Lücken zu schließen. Dies 
solle entweder durch Neubau oder durch die Übernahme bereits bestehender Standorte 
geschehen. HAr~ER spricht i1~ beiden Fällen, auch bei Akquisitionen, von organischem 
Wachstum. Er gibt an, dass sich nach der Eröffnung in Günthersdorf mehrere Städte bei 
Wal-Mart .ge'.neldet häuen, die ein derartiges Supercenter in ihrer Stadt haben wollten (K . 
HAFNER, z1t. 111 www.lz-net.de, März 2002). 
J. ELFERS, Einzelhandelsexperte der Comme1-zbank, stellt heraus, dass Wal-Marl bei 
der weiteren Expansion nicht nur au r das Supercenter-Format setzen könne, da es an geeig-
neten Standorten dafür fehle. Als realisierbarer schätzt er kleinere Fltichen ein auf denen 
d~ls Neighborhood-Format eingesetzt werden könnte. Diese Standorte könnt~n zur Yer-
d~chtun~ und Ergänzung dienen. Alternativ dazu sieht er eine weitere Akqu isition, aller-
dings seien geeignete Objekte rar (www.lz-net.de, M1irz 2002). 
Aus der Fachwelt kommen vermehrt Stimmen, dass Wal-Mart in Deutschland seinen 
Marktanteil noch deutlich erhöhen müsse, um im Wettbewerb mithalten zu können. Die 
zu geringe Filialzahl sowie das zu geringe Umsatzvolumen werden als Gründe genannt, 
warum Wol-Mart nicht effizient wirtschaften kann. Umsatzzahlen zwischen 7.7 und J 2.8 
Mrd. Euro seien notwendig. damit Wal-Mon seine Stärken ausspielen könne. Dieser Zu-
wachs an Marktanteil kann entweder über organisches Wachstum oder durch weitere Ak-
quisitionen erfolgen. Organisches Wachstum ist aufgrund der strengen Regulierungen in 
Deutschland nur langsam und in geringem Umfang möglich. Als potenzielle Akquisiti-
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onsobjekte werden häulig Real (M<'lro) und Glolms gcna1~nt: di~se .streiten di~ SpekL'.la-
tionen jedoch vehement ab (Die Welt, 21. 1.2000: 11 ). Weiler mogliche Kanchdaten s111? 
AVA und Tengelmn1111 sowie kleinere. familiengeführte Einzelhandelsunternehmen 11111 
wenioer als fünf Milliarden Euro Umsatz (A11LERT / SCHRÖDER 1999: HIRN 2002). FACEND;\ 
(200 ~ stellt das Expansionsdilemma von Wal-Marl überspitzt dar: Wal-Marl könne ent-
weder neue SB-Warenhiiuser in einem Land mit den meisten Baubeschränkungen Euro-
pas bauen. oder bestehende Standorte von Unternehmen kaufen, die nicht verkaufen wol-
len. . 
Das weitere Wachstum mu::;::; allerdings nicht auf Deutschland beschränkt bleiben. Mil 
der Übernahme von ASDA in Großbritannien wurde bereits der nächste Schrill für eine 
pan-europiiische Expansion geleistet. Weitere Akquisi tionen in Mittel- un.~ ~üdeuropa, 
insbesondere in Frankreich oder Italien sind denkbar (s. Kap. 5.2.1 ). Als moghcher K~n-
didat ist hierbei das franziisische Einzelhandelsunternehmen A11clw11 im Gespräch. E11~e 
weitere Expansion innerhalb der EU ist aufgrund der gefallenen Handel~schranken wie 
auch der gemeinsamen Währung vergleichsweise einfach zu bew~rkstelhgen. ~uch der 
Eintrilt in den osteuropiiischen Markt stellt eine Option für die wettere Ausbre1tm~g von 
Wal-Marl dar. Im Juni 2002 erfolgte die Übernahme von 31 Supermärkten der russischen 
BIN-Gruppe für geschätzte 80 Mio. € (www.lz-net.de vom 19.6.2002; Handelsblatt. 
18.7.2002; HIRN 2002; G1:11RMANN, Die ZEIT vom 29.11.200 1; DAWSON 2001c; FACENDJ\ 
200): EDGECUFFE-JOHNSON 2000). 
Auforund der schlechten Performance in den ersten Jahren wurde in der Fachpresse 
vcrcinz~lt auch von einem möglichen Rückzug aus Deutschland gesprochen. A llerdings 
stellt Deutschland aufgrund seiner Spitzenposition im europüischen Einzelhandelsmarkt 
sowie der zentralen geographischen Lage den Schlüssel zu weiteren Expansionen in fa.i-
ropa dar. Ein Rückzug kommt aus lmagegriinden kaum in Fr~ge (FACENDA 2001). D1e 
bisherioen Verluste in Deutschland kann der ansonsten sehr profitable \Val-Man-Konzern 
ohne \\~eiteres traoen. Sollte sich mittelfristig keine positive Entwicklung ergeben, kann 
ein Rückzug jedo~h nicht vollstiindig ausgeschlossen werden. A~s Anz~ichen. fiir die tat-
sächliche Planunu weiteren Wachstums in Deutschland kann die Veroffenthchung von 
zwei Stellenausschreibungen im Bereich Expansion und Standortentwicklung auf der \Val-
M a r1-Homepage i 111 September 2002 gewertet werden (www.walmart.de, 23.9.2002: DAW-
soN 2001d). 
5.3.2 Marktanpassung 
All rewil is fucal" - Nach diesem Grundsatz des Einzelhandels muss sich jedes neue 
Einzelhandelsu nternehmen an die bestehende Nachfrage vor Ort anpassen. Insbesondere 
Lebensmittel werden lokal und regional sehr unterschiedlich nachgefragt. Bei Wal-Marl 
in Deutschland erfolgte zum einen die Angleichung der akquirierten Filialen an das 
\Va/-Mart-Prinzip. zu~11 anderen die Anpassung von \Va/-Mart an. den de.utscher~ Ein-
zelhandelsmarkt. Die Umgestaltung erfolgte nach außen sichtbar 1111 Sortiment, 111 d~r 
Preispolitik. in der Ladengestaltung und in der Kommunikationspol itik. Intern muss.te e'.n 
neues Logistiksystern aufgebaut werden sowie das Management und das Personal m die 
Wa/-Mart-Philosophie eingeführt werden. 
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5.3.2.1 Sortiment 
Das Sortiment wurde im Z uge der Zusammenführung der Sortimente von \Ver1kmif uncl 
/111erspar iibernrbeitet und in ein einheitliches \Val-Man-Sortiment umstrukturien. Zu 
Beginn dieses Prozesses gab es viele Umstellungsprobleme. hiiufig waren einzelne Pro-
dukte ausverkauft (out-of-stock). andere in zu großen M engen vorhanden. Diese an-
fänglichen Schwierigkeiten konnten mit der wachsenden Erfahrung. der sukzessiven Ver-
besserung der Logistik sowie der Einrichtung eines eigenen Distributionszentrums besei-
tigt werden. 
\Val-Mans Kernkompetenz liegt. hervorgehend aus den Di.YC011111 Stores. im Non-Food-
Sortiment. Die deutschen SB-Warenhäuser haben sich dagegen aus dem Lebensmittel-
bereich emwickel t. Daher ist der Lebensmittelanteil in den i.ihernommenen Geschäften 
mit 50 bis 65 Prozent deutlich höher als in einem S11perce111er in den USA (40 Prozent). 
Die Schwerpunkte im Non-Food l iegen in den Bereichen Bekleidung. Sportartikel. Spiel-
waren. Haushaltswaren und Elektronik (www.lz-net.de. Miirz 2002). Der höhere Lebens-
mittel-Anteil wurde beibehalten und mit Luxusprodukten (z.B. Kaviar) erweilert. Ange-
sichts anderer Erntihrungsgewohnhei ten in Deutsch land erfolg1e eine Modi fizicrung des 
Lebensmittclsonimcntes. Beispielsweise ist in der Fleischabteilung der Anteil an Schwei-
nefleisch wesentlich höher als in den USA. Das ökologische und gesundheitliche Be-
wusstsein der deutschen Konsumenten wird mit einem Bio-Sortiment bedient. das ca. 100 
Artikel iiberwiegcnd aus dem Frische-Bereich umfasst. Des wei teren verwendet \Val-J\llan 
ein Qualitätssiegel für Fleisch (QS-Fleisch). das als Reaktion auf die BSE-Krise in 
Z usammenarbeit mit Produzenten und Lieferanten entwickelt wurde. In einzelnen Filia-
len erfolgten zusätzlich Anpassungen des Sortimentes an die lokalen Bevölkerungsstruk-
turen. Dies entspricht dem in den USA eingefiihrten Store-of-the-Commun ity-Konzept (s. 
Kap. 5. 1 ). Beispielsweise bietet die Fil iale in Berlin-Neukölln aufgrund des hohen Anteils 
türkischer Bevölkerung auch türkische Lebensmittel an. Ein verstärkter Anteil US-ameri-
kanischer Produkte ist nur im Non-Food-Segment (z.ß . bei den Heim1extilien) vorhan-
den. Im Lebensmillel -ßereich liegt er jedoch aufgrund der lokalen Belieferung nur sehr 
niedrig, beziehungsweise ist er nicht auffallend höher als in anderen deutschen Geschär-
ten (S1·10ULBERG 2000). Wal-Man hat die Eigenmarken Smart Price (giinstige Produkte in 
einfacher Qualitüt) sowie Great Value (hochwertige Markenersatzprodukte) eingeführt. 
Das Eigen-markengcschäft soll weiter ausgebaut werden. Zur Zeit I iegt der Eigenmarken-
anteil mit 700 Artikeln bei knapp einem Prozent des Sortimentes. Sechs Prozenl des Um-
satzes werden momentan mit Eigenmarken erzielt. der Anteil soll auf zehn bis elf Prozent 
gesteigert werden (www. lz-net.de. Miirz 2002). 
5.3.2.2 Preise 
„Jeden Tag Tiefpreise": Wal-Marl ist in den USA für seine Dauer-Nicdrigpreise (Every 
Day Low Prices) bekannt und besitzt mit dieser Strategie dort einen k laren Wettbe-
werbsvortei l. In Deutschland wollte \Val-J\l/ar1 ebenfalls iibcr Niedrigprcise den Markt 
dominieren. Im Bereich der Lebensmittelpreise konnlen jedoch aufgrund der bereits sehr 
diinnen Margen von teilweise unter einem Prozent kaum relevante Preissenkungen im 
Vergleich mit den Konkurrenten erzielt werden. Ein größerer Spielraum besteht bei an-
deren Warengruppen w ie Textil ien und Haushaltswaren (NELSON 2000). 
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Im Gegensatz zu der bisherigen Sonderangebotspolitik mit zeitl ich begrenzten Preis-
senkungen im deutschen Einzelhandel führte Wal-Marl die Daucr-Niedrigpreise ein. Die 
bisherigen Preise wurden in mehreren Preissenkungswellen werbewirksam reduziert. Bei-
spielweise erfolgten im Januar und August 2000 Preissenkungen zwischen 13 bis 23 Pro-
zent auf mehrere hundert Artikel (BouoEnE 2000: S110ULBERG 2000). In der Reaktion dar-
auf senkte die Konkurrenz ebenfalls die Preise, so dass sich im Großen und Ganzen alle 
auf einem niedrigeren Niveau wiedertrafen. Wal-Marl konnte so mit den Preisen keinen 
entscheidenden \Vettbewerbsvorteil erringen. Als eine Auswirkung dieser Preissenkungs-
spirale strafte im September 2000 die Bundeskartellbehörde Wal-Marr und weitere Einzel-
händler (Aldi. Lid!) ab, da sie einzelne Molkereiprodukte unter Einstandpreis verkauft 
hüllen. In einem 2002 durchgeführten Preisvergleich der Gesellschaft für Konsumforschung 
(Gll<) wurden bei Wal-Marl zum Teil deutlich höhere Preise als bei den Discountern Aldi, 
Nor111a oder Lid! ermillelt. Wal-Mart wehrte sich gegen diese Untersuchung mit dem Ar-
gument, dass das eingeschränkte Sortiment der Discounler nicht mit dem umfangreichen 
Sortiment von Wal-War,, das eine große Bandbreite von preisgünstigen Eigenmarken bis 
hin zu teuren Markenprodukten enthält. zu vergleichen ist. .,Dadurch konkurriert beim 
Vergleich der Schokolade11preise unsere Li11dt-Schokolade mi1 der Eigenmarke von Aldi", 
so Deutschlandchef K. HAFNER . Bei einem Vergleich mit den Eigenmarken schneidet Wal-
Marl nach eigenen Aussagen im Preisvergleich besser ab (Pressemilleilung Wal-Marl vom 
28.6.2002, www.faz-net.de vom 18.6.2002). Wal-Marl garantiert seinen Kunden den giin-
stigsten Preis in einem Umkreis von 50 km und erstattet ansonsten den Kaufpreis. 2003 
wurde diese Preisgarantie auf ganz Deutschland ausgedehnt. In der Praxis wird kaum ein 
Kunde die zugesicherte Rückerstallung in Anspruch nehmen, da der damit verbundene 
Aufwand die E rsparnisse in der Regel übersteigt. Bei diversen Begehungen und Preis-
vergleichen der Verfasserin in unterschiedlichen Filialen wurde festgestellt, dass die Prei-
se teils deutlich unter anderen Anbietern liegen, zum Teil aber auch k lar darüber. Ein 
generell niedrigeres Preisniveau konnte nicht festgestellt werden. Aufgrund der bereits 
sehr günstigen Lebensmittelpreise in Deutschland, insbesondere bei den Discountern, kann 
Wal-Marl in Deutschland iiber den Preis allein keine entscheidenden Wettbewerbsvorteile 
erringen. 
5.3.2.3 Ladengestaltung/ Ladenöffnungszeiten 
Die Ausstaltung und das Ladendesign entsprechen wei tgehend dem S11perce111er in den 
USA. In der Anfangsphase wurden breitere Gänge, eine bessere Beleuchtung und rnehr 
Kassen eingesetzt. Die deckenhohen Lagerregale aus Wertka1if-Zciten wurden durch nor-
mal hohe Verkaufsregale ersetzt. Die Werbebeschi lderung ist originalgetreu aus den USA 
übernommen, Farben und Schri ftarten sind identisch. Die Werbeslogans sind wörtl ich 
übersetzt (SMOULHERG 2000). Inzwischen wird das klare amerikanische Ladenkonzept nicht 
mehr so streng verfolgt. Warendisplays verengen die breiten Gänge w ieder. viele Kassen 
bleiben geschlossen. 
In cl;n USA ist eine Vielzahl der Märkte 24 Stunden geöffnet. In Deutschland muss 
sich Wal-Mart an die gesetzlich festgelegten Ladenöffnungszeiten halten. Wal-Marl dehn-
te seine Öffnun!!szeiten innerhalb des gesetzl ich möglichen Rahmens aus und öffnet in 
den meisten Ge;ehüften bereits um 7.00 Uhr morgens. Beru fstätige und Famil ien nehmen 
diese Regelung gut an (WILLIAMS 1999). 
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5.3.2.4 Logistik und Licfcrantenhcziehungcn 
Eine ausgereifte Logistik mit einem herausragenden Warenwirtschaftssystem ist eine der 
1-Iauplstiirken Wal -Marts in den USA. Wal-Marl arbeitet in den USA bei der Sorlimentszu-
sammenstellung eng mit den Lieferanten zusammen (vgl. 5.1 ). In Deutschland hingegen 
bereitete die Logistik Wal-Mart anfangs große Probleme. Die Marktmacht Wal-Marts ist 
in Deutschland noch zu gering. um die Lieferanten unter Druck setzen zu können. Diese 
ließen sich auf die harten Verhandlungen von Wal-Marl nicht ein und boykottierten teil -
weise die Belieferung bzw. lieferten nach eigenem Ermessen ohne Berücksichtigung des 
tatsächlichen Bedarfs der Gesclüifte. In de,· ersten Zeit traten daher häufio Probleme mit 
ö 
der Lagerhaltung auf, es gab hohe Wareniiberhiinge bei ein igen Artikeln, während andere 
ausverkauft waren (ZELLNER ET AL 2001: Chain Store Age Executive 2001 a). 
US-Produkte werden direkt aus den USA beschafft. Ein Lieferant von Wal-Marl in den 
USA, das Unternehmen Hollander, ist mit Wal-Marl nach Deutschland gekommen und 
hat speziell für den Absatz bei Wal-Marl Deutschland eine Fabrik für Kis:en angesiedelt 
(S1-1ou1.BERG 2000). Weitere Beispiele über solche Folgeaktivitfüen sind leider nicht be-
kannt. 
Das im Jahr 2000 eröffnete Distributionszentrum in Kempen (30.000 1112 Lagerfläche) 
sowie der Einsatz von Warenwirtschaftssystemen dient dazu, die Belieferung der einzel-
nen Geschäfte zu verbessern und die Lagerhaltung in den Geschäften zu reduzieren. Ein 
zweites Distributionszentrum sollte 2003 in Bingen entstehen. Die Belieferung erfolgt 
iiber das britische Logistikunternehmen Tibbell & Brillen Group. Mit beiden Distribu-
tionszentren kann die Belieferung in einen Nord- und einen Südbereich aufgetei lt werden 
(Chain Store Age Exerntive 2001 a; www.lz-net.de. 22.8.2002). Das Lebensmittel-Sorti-
ment gliederte Wal-Man im Sommer 2001 an Alli-Logistik aus. Alli betreibt mehrere Fri-
schelager im Norden Deutschlands und belieferte Wal-Marl aus den Lagern in Hannover 
und Heilbronn. Das Unternehmen meldete jedoch kurz darauf Insolvenz an. 2002 gründe-
te Wal-Marl mit der SLS Superce111er Logistic Syste111s G111h/-l eine eigene Logistik-
gesellschaft. Seitdem besitzt Wal-Marl nach Aussagen von CEO K. H AFNER in der Logi-
stik einen eindeutigen Vorsprung vor der europüischen Konkurrenz (zit. in www.lz-net.de, 
März 2002; www.lz-net.de, 22.8.2002). Durch das umfassende Data Warehouse-System 
wird die Lagerhaltung weiter optimiert und eine schnelle Anpassung an Ver;inderungen in 
der Kundennachfrage ermöglicht (JOHNSON 2000a: 54). 
In den USA stimmt Wa/-1\llart die Standorte von Filialen und Distributionszentren ab. 
Für eine effiziente Versorgung liegen bis zu 100 Supercenter verdichtet in einem ma-
xi1nalen Radius von 300 Meilen (ca. 480 km) um ein Distributionszentrum (GRAFF 1998). 
In Deutschland können die bestehenden Filialen somit überwiegend durch die zwei Dis-
tributionszentren Kempen und Bingen abgedeckt werden. Allerdings liegen die Filialen 
zum Teil sehr dispers, so dass die Belieferung nicht effizient erfolgen kann. Es fehlt die 
logistische Verdichtung w ie in den USA (H1RN 2002). Bei den bisher neu eröffneten Filia-
len wurde nicht die Nähe zu den bestehenden Distributionszentren gesucht. Im Gegenteil 
sollen dem Distributionszentrum Kempen nahegelegene Fi lialen vermutlich geschlossen 
werden (s. Kap. 5.3.5). Der Standort des Distributionszentrums Kempen liegt in relativer 
Nähe zur Konzernzentrale in Wuppertal. Die Lage an der niedcrliin<l ischen Grenze könllle 
auch als ein Indiz fiir eine weitere europäische Ausbreitung \Val-Marts gewertet werden. 
Der Standort Bingen <leckt die Cluster im Rhein-Main-Gebiet sowie Süddeutschland ab. 
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5.3.2.5 Kundenservice 
.. Wer ist die N11111111er eins? - Der K1111de" (Teil des Wol-Mart-Cheers) 
Wa!-Mart stellt den Dienst am Kunden in den JVlittelpunkt seiner Unternehmensphilo-
sophie. Die Erwartungen des Kunden sollen nicht nur e1füllt, sondern stets übertroffen 
werden. S. 'vVALTON bezeichnete dies als „aggressive hospiwbility" (s. Kap. 5. 1 ). Das Per-
sonal ist geschult und wird angehalten. die Kunden s1e1s freundlich und höflich zu bedie-
nen. Die „Ten-Foot Rute·· schreibt den Mitarbeitern vor, jeden Kunden. der zehn Fuß (ca. 
drei Meter) entfernt ist, anzu~ehen, zu grüßen und ihm Hilfe anzubieten. Die Erwartungen 
an Kundenservice unterscheiden sich in Deutschland und den USA: Erwarten die Kunden 
in den USA vor allem eine persönliche und extrem freundliche Bedienung, steht in Deutsch-
land eine kompetente Fachberatung im Vordergrund. US-typische Kundenservice-Ange-
bote wie ein „Greeter'· am Eingang oder das Einpacken der Waren wurden in einzelnen 
Märkten getestet, von den deutschen Kunden jedoch eher als negativ empfunden und da-
her wieder ein2es1ellt. In Deutschland ist das auffälligste am Kundenservice von Wal-
Mort bislang d;s An2ebot kostenloser Plastiktüten. In den USA ist dies eine Selbstver-
ständlichkei7. in Deu;schland dagegen meist kostenpflichtig. Eine Studie des Food l\ilar-
keting Institute zeigt, dass die deutschen Kunden ihren Einzelhandel als den am wenig-
sten kundenfreundlichen im Vergleich mit den anderen europäischen Ländern bewerten 
(TROY 1999). 
5.3.2.6 Management 
Beim Markteintritt wurde die gesamte obere Führungsebene mit US-amerikanischen Mana-
gern besetzt. Es traten bald Kompetenzprobleme mit den aus den Akquisitionen übernom-
menen deutschen Führungskräften und deren amerikanischen „Mentoren" auf. Die deut-
schen Manager hatten Schwierigkeiten, sich von den Amerikanern, die häufig nicht der 
deutschen Sprache mächtig waren, die Geschäftspraktiken und l\ilethoden vorschreiben zu 
Jassen. Die Folge war, dass viele Führungskräfte von \Vertka11f das Unternehmen nach der 
Übernahme verlassen haben (ZELLNER ET AL. 200 l ). Durch die Verlegung der Zentrale von 
Karlsruhe nach Wuppertal kam es zu einem weiteren Verlust vieler hochrangiger Mitar-
beiter. In den USA ist eine hohe Personalfluktuation nicht ungewöhnlich. Allerdings ist 
der häufige Führungsmannschaftswechsel bei Wal-Mart Deutschland. vor allem des CEO, 
eher eine Folge der Probleme in Deutschland als ein Zeichen US-amerikanischer Perso-
nalpolitik. Der erste Deutschland-Chef war R. TiARKS. Er führte die Geschäfte vom Markt-
eintrill Ende 1997 bis Anfang 2000, als er abrupt in die USA zurückbeordert wurde. Im 
April 2000 folgte A. LEIGHTON, Geschäftsführer von ASDA in Großbritannien. Als Chef 
der neu gegründeten Abteilung Wal-Mart Europc libernahm er nun zusätzlich die Verant-
wortung für Deutschland. Im September 2000 verließ er übe1Taschend den Konzern. DAvE 
fERGUS;N, zuvor knapp flinf Jahre in Kanada tätig, trat im Oktober 2000 die Position als 
Präsident und CEO von Wal-Mart Europe (Sitz bei ASDA in Leeds) an. VOLKER BARTH. 
ehemaliger /111erspar-Chef wurde zum Interim-Deutschland-Chef. Seit Mai 2001 ist K. 
H.•.l'NER CEO von Wal-Mart Deutschland. Nach R. T1ARKS. A. LEIGHTON und D. FrncusoN/ 
V. BARTH ist er der vie11e CEO innerhalb von knapp vier Jahren Präsenz in Deutschland; 
mit ihm steht erstmals ein Deutscher an der Spitze von Wal-Marl Deutschland. Ebenfalls 
erstmals führt eine extern gewonnene Führungskraft ohne vorherige Wal-Man-Erfahrung 
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die Geschäfte. H AFNER war zuvor bei Lekkerland-Tobaccoland tätig und besitzt nur Erfah-
rung mit kleinflächigen Betriebsformen (z.B. Kioske, Tankstellenshops) . 
Im Oktober 2002 veröffentlichte die Lebensmittelzeitung, dass Wol-i'vlart Probleme 
habe, eine stabile und motivierte Führungsmannschaft zu halten. Es herrsche ein beständiger 
Abfluss fähiger Führungskräfte. Als Hauptursachen werden neben unklaren Führunosrich71i-
nien die unstete Geschfü'tspolitik sowie die fehlende Zielgebung genannt. Amerikanische 
Managementstrategien, wie z.B. die häufige Standortrotation. sowie vcndeichsweisc nied-
rige Geh:ilter fördern die Kündigungsbereitschaft (www.lz-net.de, 3. 10.2002). Wal-Mart 
hat die Unterschiede, insbesondere die Feinheiten der Manngementkultur unterschätzt (SZ 
vom 7.9.2000: 31 ) . A nstatt mit den deutschen Flihrungskräften gemeinsam einen optima-
len Weg zu erarbeiten, setzte man die in den USA erfolgreichen Managementstrategien 
ohne nennenswerte Anpassungen ein . Damit wurden die vorhandenen Führungskriiflc vor 
den Kopf gestoßen und ihr langjähriges wertvolles Know-how nicht genutzt. 
5.3.2.7 Personal/ Mitarbeiterführung 
., Unsere Lewe 111ochen den Unterschied" (Wal-Man-Philosophie) 
Bei Wol-Mart USA kommt dem Personal eine besondere Stellun2 zu. Mitarbeiter werden 
als Partner (associates) bezeichnet, die H ierarchiestrukturen ~nd durchlässig. Durch 
Auszeichnungen für besondere Leistungen, wie zur .. Kassiererin des Monats", und ge-
meinschaftsfördernde Aktionen, wie Familien-Grillfeste. wird die Identifiz ierun2 der Mit-
arbeiter mit Wal-Mart gefördert. Der .. Wal-J\llart-Cheer", ähnlich einem Schla;htruf vor 
einem Sportwet1bewerb, d ient ebenfalls zur Stärkung des Gemeinschahs2efühls. Die 
Pol itik der Offenen Türen ermöglicht j edem Mitarbeiter, Vorschläge und Beschwerden 
direkt an die Führungsebene zu richten. Gewerkschaften sind bei \Val-Mort daoeoen uner-
"' 0 
wünscht. Die bestehende gewerkschaf tliche Organisation in Deutschland ist für Wal-Mort 
eine neue Erfahrung. In den USA gibt es in den Wa/-Mart-Geschäften fast keine Gewerk-
schaftsve1treter. Der Gründer S. WALTO,\I legte großen Wert darauf, seine Geschäfte gewerk-
schaf'tsfrei zu halten (KöHNEN 2000). 
In Schulungen wurden dem deutschen Personal die Unternehmensleillinien naheoe-
"' bracht. Kundenfreundl ichkeit. das aktive Zugehen auf Kunden sowie der Wal-Mart-Cheer 
stellen wichtige Bestandteile der Hii/-Mart-Philosophie dar. Für das deutsche Personal 
bedeutete die Einführung der amerikanischen Servicekultur eine große Umstellung, die 
Umsetzung scheiterte häutig an den unterschiedl ichen Arbeitsauffassungen. Gemein-
schaftsfördernde Aktionen wie der Wal-Mort-Cheer sowie die Einbinduno der Familien 
0 
sind für die deutschen Mitarbeiter sehr ungewohnt (FACENDA 200 1 ). Im Gegensatz zu den 
USA besitzen die A rbeitnehmer in Deutschland ein starke Position gegenüber den Arbeit-
gebern: Ein arbeitnehmerfrcundl icher Kündigungsschutz verhindert die in den USA übl i-
che flexible Personalpolitik (,,Hire and Fire"). Wal-Mart musste sich bei den libernommc-
nen Unternehmen verpflichten, keine Stellen zu streichen und die Tariflöhne und Z uJaocn 
0 
weiter zu bezahlen (W1u.1,,Ms 1999). Die Löhne sind in Deutschland vergleichsweise hoch, 
die umfassende soziale Absicherung bringt zusätzl ich hohe Lohnnebenkosten mit sich. 
Wal-Mort hatte anfangs das Personal stark aufgestockt, um den Kunden einen besseren 
Service und kürzere Wartezeiten an den Kassen und Bedientheken zu ermöglichen. Aller-
dings fand rasch wieder eine Personalverschlankung statt, als die hohen Personalkosten 
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deutlich wurden. Die Filiale M annheim stockte erst von 140 au r 150 Mi tarbeiter auf. um 
dann auf 120 zu reduzieren. In Würzburg (Fil iale 1ürnherger Str. ) wurde das Personal 
sogar auf die Hälfte reduziert (mi"indliche Auskunft der Gesclüiflsl"ührung 2003). Bei bei-
de~ Fi lialen handelt es sich um ehemalige Wer1ka11f-Fi lialcn. die im Vergleich mi t den 
/merspar -Filialen bereits iibereincn wesentlich höheren Mitarhciterbcstand verrügtcn (vgl. 
Kap. 5.3.1.3). Die Personalkosten liegen mit ca. 15 Pro7cnt A nteil weit iiber amerikani-
schen Verhältnissen und wurden vermutlich seitens Wal-Man untersch~ilzt (www.lz-net.de. 
19.10.2000: www.l7.-net.de. März 2002). 
5.3.2.8 Kommunikationspolitik 
\\lal-Marl verteilt in Deutschland regelmäßig Werbeprospekte in der Umgebung der Filia-
len. Die HHuligkeit und der Umfang der Prospekte übersteigt deutlich clic Werbeaktivitäten 
in den USA. Hier hat sich \Va l-Nlarl vermutlich den deutschen Verhültnissen angepasst. 
Insbesondere während der ersten Jahre der Markteinführung war ein erhöhter Werbeauf-
wand für die Bekanntmachung des Unternehmens von großer Bedeutung. Zusätzlich wircl 
deutschlandweit Fernsehwerbung geschaltet. Die Spots entsprechen in den Inhalten und 
der Aufmachung der US-amerikanischen Variante. Es wird vor allem Imagewerbung be-
trieben. die konkrete Produktwerbung steht im Hintergrund. In den sehr einfach gehalte-
nen Spots erzählen Kunden ihre Begeisterung über \Val-Man und Mitarbeiter preisen die 
niedrigen Preise und die gute Arbeitsatmosphiire. Aufgrund der niedrigen Filialdichtc ver-
ursacht die Fernsehwerbung in Dcutsehland noch sehr hohe Streuverluste: nach H1RN (2002) 
haben 80 Prozent der Zuschauer keinen Wal-Mart in ihrer Nähe (60% laut GEN1-Studie). 
Wal-Marl war das erste Lebensmiuel-Ein;,,elhandelsunternehmcn in Deutschland. das sich 
des Werhemediums Fernsehen bedient hat. Die Konkurrenz folgte bald. heispielweise wirbt 
die Discountkette Plus nun mit den „Purzelpreisen". 
In den USA kommt dem sozialen Engagement für die Gemeinde. in der die Filiale 
liegt. eine große Bedeutung zu. Spenden für lokale Sozial- und Umweltproj ekte sowie 
Schulstipendien sttirken die Einbindung der Filiale in die Gemeinde. Die Mitarbeiter wer-
den zur Übernahme ehrenamtlicher Tätigkeiten ermutigt. Soziales Engagement dient dem 
Image und damit auch dem Umsatz eines Unternehmens. es kann somit als indi rekte Wer-
bun: betrachtet werden (auch wenn die Unternehmen dies vermutl ich vehement zurück-
wei:en werden). In Deutschland bietet Wal-Marl sei t August 2002 eine Kooperation mit 
Organisationen zur Suche vermisster Kinder an. Auf AushHngen in allen Filialen sind die 
vermissten Kinder abgebildet und beschrieben. Ein ßeispiel für spontane Hilfe im Kata-
strophenfall bot die Filiale in Heidenau bei Dresden. Während des Elbhochwassers im 
August 2002 konnten mehrere hundert obdachlos gewordene Einwohner in der Fil iale 
üb~·nachten und wurden verpflegt. Ein klassisches Beispiel für amerikanisches „ commu-
nity commitment" (Engagement für die Gemeinde). das iiber die in Deutschland üblichen 
Sachspenden weit hinaus geht (FAZ. 19.8.2002). 
5.3.3 Standortwahl und Diffusion 
Der Markteintritt sowie die Ankündigung von 50 neuen Fi lialen bis 2003 ließen bei Projekt-
beginn einen reichen Fundus für die Untersuchung der Standortwahl und Diffusion erwar-
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ten. W;ihrend de!i Erhebungszei traums ( 1999-2002) wurden jedoch nur vier neue Standor-
te eröffnet und fünf bestehende geschlossen. Die Standortanalyse der bestehenden Filia-
len w ird auf der Grundlage des Modells der Standortfaktoren von KuLKE ( 1998: 163) 
durchgeflihrt (s. Abb. l 1 ). Die Gruppe der Agg lomerations- und Konkurrenzfakioren w ird 
anhand der Anzahl der Konkurrenten sowie des A realitfüs-lndex untersucht. Die absatz-
und nachfrageorielllienen Faktoren werden durch die Bevölkerungsdichte und die Kauf-
kraft im Einzugsgebiet sowie durch die Nachfragepr:il"erenzen (Befragungen) ermiuelt. 
lndi vicluelle und planerische rakloren kiinnen bei den berei ts länger bestehenden Stand-
orten nicht mehr nachvollzogen werden. Die Standorte der neu errichteten sowie der in 
Planung befindlichen Filialen ermögl ichen eine Vorschau auf die angestrebte Standort-
wah l und Diffusionsstrategie in Deutsch land: die Aussagekraft ist bei vier neuen Fi lialen 
allerdings noch sehr gering. 
5.3.3.1 Standorte der akquirierten Unternehmen 
Die Standorte der 95 Geschürte der zwei akquirierten Einzclhandelsun1ernehmcn liegen 
überwiegend in den alten Bunde.sliindern: nur sechs Filialen befinden sich in den neuen 
BundesHindern. Die Schwerpunkte der Filialen I iegt eindeutig im südwestdeutschen Raum 
(Baden-Württemberg. Rheinland-Pfalz) sowie in Nordrhein-Westfalen. Niedersachsen und 
Bayem. In den Neuen Bundeslündern ist \Val-Marl mit je einer Fi liale in Sachsen, Sach-
sen-Anhalt, Thüringen und Brandenburg sowie mit zwei Fil ialen in Mecklenburg-Vor-
pommern vertreten. 
Die ehemaligen \Ver1ka1!f Filialen konzen1rieren sich im Rhein-Main-Gebiet zwischen 
Mainz. Wiesbaden. Würzburg und Mannheim. Einzcl-S1andortc in Dortmund, Bremen, 
Oststeinbek (bei Hamburg), Heidenau (bei Dresden). Freiburg und München erg;inzen die 
Standortkarte von Wertkat!l (s. Abb. 48). 
A ufgrund fehlender Informationen können nur Mutmaßungen über die Standortpolitik 
von Wenkm!l angestellt werden. Eine Ballung der Stando11e in einer Region ist aus lo-
gistischen Gründen sinnvoll , isoliert gelegene Standorte sind dagegen nur aufwendig zu 
beliefern. Für die Lage der Einzel-Standorte muss es besondere Gründe geben: Die Fili -
alen können erste Vorstöße in neue Regionen darstellen. in denen weitere Standorte folgen 
sollen, persönlichen Pr~iferenzen der U nternehmensleitung entspringen oder durch Liefer-
vertrtige mit anderen Einzelhandelsunternehmen bzw. L ieferanten vor Ort bedien! wer-
den. Dies würde auch entfernter liegende Standorte logis1isch sinnvoll machen. Der ab-
seits gelegene Standort Miinchcn wurde bereits 1968 errichtet. Seitdem ist keine weitere 
A usbreitung in der vergleichsweise kaufkräftigen Region München erfolgt. Im Vergleich 
zu Wertkm(f befinden sich acht /11taspar-S1andorte im Einzugsgebiet von München. 
Die !111erspar-Fi lialcn sind liber das ganze Bundesgebiet verteilt. Außer in Sachsen 
und Schleswig-Holstein ist in jedem Bundesland mindestens eine Filiale angesiedelt. Die 
74 Standorte lassen sich in mehrere Cluster bündeln (s. Abb. 49). Das erste Ballungsgebiet 
umfasst 13 Standorte und liegt in Nordwest-Niedersachsen, Hamburg und Bremen. Der 
zweite Cluster mit acht Standorten liegt im Großraum Hannover / südliches Niedersach-
sen. Der drille in Nordrhein-Westfalen ( 13). die weiteren in Rheinland-Pfalz und Saarland 
mit zusammen sechs Fil ialen. im Rhein-Main-Gebiet mit zehn. im südlichen Baden-Würt-
temberg mit sieben und im Einzugsgebiet München mit acht. Isol iert gelegene Srandorte 
sind Wismar, Schwerin, Berlin. Cottbus. Querfurt und Jena. Diese stellten vermutlich die 
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Abb. 48: Standorte von Wertkauf 1997 
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Quelle: GENI 1999. Wal-Mart Standortliste (v.,w1.walmart.de), ergänzt; eigener Entwurf u. Kartographie 
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ersten Vorstöße einer geplanten weiteren Ausbreitung in den Neuen Bundesländern und 
ßerl in dar. 
G. NJPP(iEN (GENI-Studie 1999) bewertet die fllterspar-Stanclorte als schwierig. Die 
niedrigen U msatzzahlen und eine Flächenproduktivität. die bei ca. 6.000 Dtvl /111 1, und 
somit an der absoluten Untergrenze für SB-Warenhäuser liegt, seien j edoch optimierbar 
(vgl. Tab. 28). G. NwPCiEN sieht ein Steigerungspotenzial um mindestens 50 Prozent (vgl. 
Lebensmittelzeitung 2002) . 
Die nationale D~rehdringung von Wal-Marl in Deutschland kann anhand der erreich-
ten Haushalte und Einwohner ermittelt wcr<lcn. Setzt man einen Einzugsradius von 15 km 
pro Standort lcst1\ so erreichen die 95 übernommenen Filialen 14,7 i'vlillionen Haushalte 
und 30 IV[illionen Einwohner. Das entspricht einem guten Drittel (36 Prozent) der deut-
schen Bevölkerung und knapp 43 Prozent der Haushalte27 • Diese vergleichsweise hohen 
Werte entstehen durch die Konzentration der Standorte in bevölkerungsreichen Gebieten 
mit mehr als 500 Einwohnern pro km 2, wie dem Rhein-Main-Gebiet und eiern Ruhrgebiet. 
In dünn besiedelten Regionen mit weniger als 100 Einwohnern pro km2 sind dagegen fast 
keine Filialen zu finden. Die Bevölkerungsdichte in dem gesetzten 15-Kilometer-Radius 
weist eine hohe Bandbreite zwischen den verschiedenen Filialen auf. Das Minimum liegt 
bei ca. 60.000 Einwohnern am Standort Eggenfelden, das Max imum liegt in Berlin bei 
rund 3.5 M i ll ionen Einwohnern . Mehr als die Hiilfte der Filialen liegt in einem Einzugsge-
biet mit wen iger als 400.000 Einwohnern, ein Drittel sogar unter 200.000 Einwohnern. In 
den Ballungsräumen haben 20 Fi l ialen ein Einzugsgebiet. das mehr als eine Millionen 
Einwohner~1mf'asst. Spitzenwerte erreichen hier die Filialen in Essen und Gelsenkirchen 
mit out 2 Millionen und Berlin mit knapp 3,5 Millionen Einwohnern im Einzugsgebiet (s. 
Tab.im Anhang und Abb. 50). Geringe Bevölkerungsdichten verringern die Anzahl poten-
zieller Kunden und lassen eine geringere Rentabilitfü als bei Standorten mit hoher Bevölke-
rungsdichte vermuten. Die bisher geschlossenen Standorte liegen in Gebieten mit Ein-
wohnerdichten zwischen knapp 135.000 in Wilhelmshaven bis über 1,5 M illionen in Köln-
Niehl. Ein monokausaler Rückschluss von der Bevölkerungsdichte im Einzugsgebiet auf 
die Rentabilität eines Standortes ist daher nicht statthaft. Eine Analyse der Kaufkraft und 
der Wettbewerbssituation soll für weitere Erkenntn isse sorgen. 
Auf der Nnchfraoeseite stellt neben der Bevölkerungsdichte die Kaufkraft ein wei teres 
Indiz f'lir die Güte eines Einzelhanclelsstanclortes dar. Die Analyse der Kaulkrart an den 
Filialstandorten ergibt, dass sich der überwiegende Teil der Standorte im Bereich zwi -
schen 96 und l 20~ Prozent der durchschnittlichen Kaufkraft befindet. Die Landkreise 
München, Baden-Baden. Main-Taunus-Kreis. Rhein-Berg-Kreis, Dlisseldorf und Stormarn 
liegen iiber 120 Prozent. D ie westlichen Grenzbereiche Saarland und Ostfriesland. Eg-
genfelden (Lk. Rottach-lnn) sowie Jena und Dresden liegen knapp unterdurchschnilllich 
im Bereich von 88 bis 96 Prozent. Die Fi I ialen in Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-
Anhalt und Brandenburg liegen mit 72 bis 88 Prozent deutlich unter der durchschnittli-
chen Kaufkraft Deutschland; (G fK 2002). Die Höhe der Kaufkraft in einer Region kann 
'" Die Einzugsradien können zwischen dcn Fil ia len schrun1crschicdl ich groHscin. Zur Vereinfachung wurde ein 
durchschni11lichcr Radius von 15 km vcrwcudc1. dieser Wen deckt sich mit den Erwartungen des Handels 
(M. Hcymann. GENI, 6.9.02). . . 
n 82.2 Mio. Einwohner und 34.6 l'vlio. Haushalte (S1a1is1ischcs Uundcsamt. BczugsJahr 1998) 
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Abb. 50: Bevölkerungszahl im Einzugsgebiet der Wal-Mart-Filialen 
~~ ~--~- ---- ------ -- ----- - - --- ---
21 Fil ialen 
22 Filialen 
20 Filialen 
Quelle: GENI 1999. eigene Oarslellung 
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mit der Nachfrage nach preisgünstigen Gütern des täglichen Bedarfs auch negativ korre-
lieren. Mit sinkendem Realeinkommen steigt der Umsatz von günstigen Anbietern. w~ih-
rend der Umsatz von Luxusartikeln sinkt. Preisgünstige Einzelhiindler können daher in 
Gebieten mit niedriger Kaufkraft eine besonders hohe Nachfrage erwarten, da Lebensmit-
tel und preiswerte Non-foocl-Anikel auch in einkommensschwachen Gebieten benötiot 
,;, 
werden. A ls mügliche Folgerung aus der Analyse der Nachfrageseite wiiren für Wal-Mart 
Standorte mit hoher Bevölkerungsdichte und niedriger Kaufkraft erfolgsversprechend. 
Die Stärke des Wettbewerbs kann anhand der absoluten Anzahl der Konkurrenten im 
Einzugsgebiet sowie durch den Arealitäts-lnclex (A-lndex) ermittelt werden. Der Area-
lit:its-lndex vergleicht die Verkaufslläche großf"lfü:higer Einzelhandelsgeschäfte (>800 m2) 
pro I0.000 Einwohner am Standorl mit dem Bundesdurchschnitt (= 100). Werte über 100 
bedeuten überdurchschnitt lich viel Verkaufsflüche und weisen auf einen starken Wettbe-
werb hin. Werte unter 100 stehen fiir unterdurchschnittlich viel Verkaufsfläche und folg-
lich einen eher schwachen Wettbewerb. Der A re.aliUils-lndex setzt die absolute Wettbe-
werberdichte mit der Bevölkerungsdichte in Relation und ermöglicht som it komplexere 
Aussagen über die Giitc eines Einzelhandelsstandortes. Der stärkste Wettbewerb aller Fi-
lialen herrscht am S1ando11 Ritterhude bei Bremen mit einem A -lndex von 233. der schwäch-
ste mit einem Werl von 48 in Querfurt. Ein Einwgsgebiet mit schwachem Wettbewerb (48 
bis 89) weisen 22 Filialen auf, 30 Standorte sind einem durchschnittlichen Wettbewerb 
(90 bis 1 10) ausgesetzt und 43 Geschäfte befinden sich in einem sehr wettbcwerbsstarken 
U mfeld (> 1 10). Die bisher geschlossenen Stancl011e weisen sehr unterschiedliche Areali-
täts-lndizes auf. Esslingen war mit 73,8 nur einem deutlich unterdurchschnittlichen Wett-
bewerb ausgesetzt. wiihrend [ngolstadt mit 159,3 und Wilhelmshaven mit 186.1 weit über-
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durchschnillliche Werte aufweisen (s. Tab. im Anhang). Für die Schließung des Standor-
tes Ingolstadt spricht des weiteren die isolierte Lage. bei Wi lhelmshaven der zweite Standort 
in der Stadl 
5.3.3.2 Diffusion 
Der Markteintritt von Wal-Man in Deutschland ließ, vor dem Hintergrund der raumzeitli-
chen Diffusion in den USA. eine rasche Ausbreitung erwarten (s. Kap. 5.1 ). Als Strategien 
sind sowohl das organische Wachstum als auch weitere Akquisi tionen denkbar. A llerdings 
ist das organische Wachstum in Deutschland durch eine Vielzahl rechtlicher Vorgaben 
stark eingeschränkt (siehe Kap. 3.1.5). In den ersten zwei Jahren nach dem Markteintritt 
gab es eine Fülle von Gerüchten über mögliche Akqu isitionsobj ekte; es fand jedoch 
kei ne weitere Expansion statt. Im Juni 2000 kündigte Wal-Mart an, dass in den 
nächsten drei Jahren 50 neue Standorte iiber organisches Wachstum entstehen sollen 
(www.chainstoreage.com, 24.7.2000). Diese Ziel vorgabe wurde im Herbst 2000 wieder 
zurlickgenommen (vgl. K ap. 5.3.1.4). 
Wal-Marl benennt als Ansprüche an neue Standorte eine gute Verkehrsanbindung so-
wie Einzugsgebiete mit Kaufkraft. ohne dies genauer zu definieren. Der Standort müsse 
für Vollso1timentcr passend sein. Es kommen sowohl Innenstadtlagen w ie auch die Grline 
Wiese in Betracht (K. HM'NER, zit. in www. lz-net.de. März 2002). In den USA wählte Wal-
Marl zu Beginn unterversorgte kleinere und mittelgroße Städte im ländlichen Raum, die 
durchschnittliche Einwohnerzahl an den ersten 50 l#i/-Mart-Standorten lag bei knapp 
9.000. Im L aufe der Zeit verlagerte sich der Schwerpunkt zu den städtischen Ballungsge-
bieten mit höheren Bevölkerungszahlen (vgl. Kap. 5.1.4. 1 ). 
Neue Standorte entstanden 2001 in Pattensen bei Hannover und im Saale-Park in Gün-
thersdorf nahe Leipzig. verkehrsgünstig an der Autobahn A9 gelegen. 2002 eröffneten die 
Fi lialen Bergkamen und Groß-Gerau (s. Abb. 51 ). 2003 sollte eine Fil iale in Berl in folgen. 
Mit Pattensen und Bergkamen wurden bestehende Konzentrationsgebiete weiter verdich-
tet. Groß-Gerau ersetzt eine bereits bestehende Filiale und bewirkte daher keine Verände-
rung im Standortgeflige. Günthersdorf ergänzt die bisher eher sehr dünn besetzte Region 
Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thüringen. Diese Standortwahl kann als Beginn einer wei-
teren Di ffusion in diesem Gebiet gewertet werden (Autbau eines neuen Clusters). Mit 
bislang nur vier neuen Standorten lässt sich noch keine eindeutige Diffusionsform bestim-
men. Am ehesten kommt Nachbarschaftsdiffusion zur Verdichtung bestehender Cluster in 
Frage. 
Kritiker bewerten die Standortwahl bei den neuen Fil ialen als verfehlt. Dem Standort 
Pattensen beschein igen sie ein zu k leines Einzugsgebiet, schlechte Verkehrsanbindung 
sowie starke Konkurrenz in der Nähe. Mehrere große SB-Warenhausbetreiber hfüten den 
Standort abgelehnt. da Einzugsgebiet, Mietkonditionen und Anbindung nicht stimmten . 
Die Umsatzerwartungen wurden bislang nicht erreicht. das Personal bereits reduziert. In 
Günthersdor f bei Leipzig liegt die Kaulkraft deutlich unter dem Bundesdurchschn ill, Lm-
ter anderem aufgrund eines Arbei tslosenanteils von 28 Prozent (H. W ENZEL (HDE). www.lz-
net.de, 7.2.2002; www.lz-net.de, März 2002). 
Wal-Marl ist in den USA mit einer nichtkonformcn Standortpolitik erfolgreich gewe-
sen, nämlich an die Standorte im lündlichen Raum zu gehen, die von der Konkurrenz 
aufgrund zu geringer Bevölkerungsdichte als nicht ertragreich gemieden wurden. A ller-
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di1H!S ist die Siedlungsstruktur in Deutschland nicht mit den USA vergleichbar. Aufgrund 
dcr:iichten ßcsicdel~ng gibt es nicht die Hindlichen Standorte wie in den USA. Der Kon-
kurrenzdruck ist in Deutschland sehr hoch. Selbst an den am dünnsten besiedelten Stand-
orten befinden sich meist weitere konkurrierende Einzelhandelsbetriebe in unmittelbarer 
Nachbarschaft. Des weiteren fehlt Wal-/Vfar1 in Deutschland die Detailkenntnis der räum-
lichen Strukturen. 
Fünf Filialen wurden bislang geschlossen: Küln-Niehl. Groß-Gerau, Wilhelmshaven. 
ln!!olstadt. Esslingen (s. Abb. 51 ). Sigmaringen ist als nächster Schließungskanclidat im 
G;sprüch. Bei di;sen Standorten handelt es sich. bis auf das Geschüft in Groß-Gerau. 
das durch einen Neubau ersetzt wurde. um ehemalige /111erspar-Standorte. Das Wal-
/Vfar1-Geschfü't in Köln-Niehl wurde nach einem Brand im Jahr 200 1 nicht wieder 
eröffnet. Die Investitionskosten seien für den nicht besonders rentablen Standort zu 
hoch. zumal der M ietvertrag 2004 auslaufe, verlautete aus der Konzernzentrale. Der 
Brand habe die Schließung nur beschleunigt (www.lz-nel.de. 8.3.2001). Das Einzugsge-
biet der Kölner Filiale weist eine Bevölkerungsdichte von mehr als 1-5 M illionen Ein-
wohner auf. der Arealitüts-lndcx liegt unterdurchschnittl ich bei 85 Prozent, beide Werte 
weisen auf ein gutes Standortpotenzial hin. Allerdings spielen die verkehrliche Anbin-
dung sowie das Gebiiudeobjekl selbst eine weitere bedeutende Rolle fiir die Rentabililfü 
eines Standortes. Die zwei Filialen in Wilhelmshaven wurden zu einer Filiale zusam-
mengefasst. Die Schließung in Groß-Gerau geht mit einer nahegelegenen Neuerrichtung 
einh;r. Die Standorte Es~lingen und Ingolstadt wurden ohne Ersatz geschlossen. 
Am Standort im Neckar-Center in Esslingen ist nach der Schließung ein Markfk(//tf 
(AVA) nachgefolgt, die Neueröffnung fand im Oktober 2002 stau (Pressemilleilung 
www.marktkauf.de, 16.10.2002). Über die weitere Verwendung des Standortes Ingol -
stadt liegen keine Informationen vor. Nach Aussagen des Unternehmens hat die bishe-
rige Ge;chHftsentwicklung sowie das Wachstumspotenzial nicht den Erwartungen ent-
sprochen (Wal-Marl Pressemillcilung 9.7.2002). Die Kaufkraf'l in Ingolstadt liegt über 
dem Bundesdurchschnilt. die Bevölkerungsdichte im Einzugsgebiet ist mit gut 200.000 
Einwohnern vergleichsweise gering (s. Tab. im Anhang). Der Arealitfüs-lndex weist mit 
159 auf einen starken Weubewerb hin und kann somit die Rentabilität des Standortes 
zusammen mit der isolierten Lage beeinträchtigt haben. Drei weitere Standorte - Erke-
lenz. Düsseldorf-Reisholz und Solingen - stehen nach unbesüitigtcn Informationen aus 
der Fachpresse zur Disposition (www.lz-net.de vom 27.6.2002). Diese Standorte liegen 
in relativer Nfü1e wm Distributionszentrum in Kempen, eine ungünstige Bel ieferungs-
situation ist daher auszuschließen. Die Analyse der Kaufkraft, Bevölkerungsdichte und 
des Arealilfüs-lndex ergeben keine signifikanten Werte, die eine Schließung erklären 
würden. Die Gründe liegen hier vermutlich am ungünstigen Standort selbst (schlechte 
Objektsubstanz. auslaufende Mietverträge, mangelhafte Verkehrsanbindung). Nach Aus-
sagen der Pressestelle von Wal-Marl im Juli 2002 sind allerdings keine weiteren Schließun-
gen geplant. 
Einzelne Schließungen dienen der Standortbereinigung und sind im Rahmen von Ak-
quisitionen ein übliche; Vorgehen. Die bisher erfolgten Schließungen dürfen daher nicht 
voreil ig und vereinfachend als beginnender Rückzug gewertet werden. Die Gründe hier-
für sind zah lreich und letztendlich nur der Wal-Mart-Zentrale bekannt. [m Folgenden kön-
nen daher nur IVlutmaßungen über die Schließungen angestellt werden: Die Standortan-
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sprüche von \Val-Mo/'/ hinsichtlich Ausstallung. Infrastruktur und Rentabilität werden nicht 
von allen Standorten erfüllt. Bestehende Filialen können aufgrund starker Konkurrenz in 
der direkten Umgebung unrentabel sein. Ein isoliert gelegener Standort im Filial netz weist 
hohe Kosten ~ei der Belieferung auf und ist daher unrelllabel. Eine ungünstige Lage, vor 
allem durch c111e sch lechte Verkehrsanbindung. erschwert die Erreichbarkeit f'iir die Kun-
den und schmiilert somit den Umsatz. Eine zu geringe Parkplatzkapaziliit wirkt zusätzlich 
nachteilig auf den Kundenwlauf ein . Das Gebäude selber spielt ebenfalls eine Rolle: in 
ungünstig geschnillenen Objekten kann die Ladengesta ltuno nicht Oj)timal erfol,1en und 
U 
v Ö /;' 
zu msatzeinbußen führen. Bei stal'ker Renovierungsbedürftigkeit können die erforderli-
chen ~usgaben die zu erw~rtcnden Einnahmen übersteigen. Mietverträge mit ungünstigen 
Kond111one11 bzw. auslaul'cnde Vcrtriige ohne Vcrliingcrungsoption können ebenfalls die 
Schließung eines Standortes zur Folge haben. 
Eine weitere A usbreitung von W;I-J\t/ar1 in Deutschland ist nach den obigen Ausfüh-
runge.n sehr w'.1hrscheinlich. Die Diffusion kann auf zwei Wegen erfolgen.V Zum einen 
kann 111 Form emcr Nachbarschaf'tsdiflusion eine Verdichtung bestehender Standortcluster 
in bevöl~erungs- und kaufkraf'tstarken Gebieten stallfinden. Hierf'iir sprechen die Eröff-
nungen 111 Pauensen, Bergkamen und in Groß-Gerau. Zum anderen können mit der Er-
schließung neuer Gebiete weitere Cluster aufgebaut werden. Der Standort Giinthersclorf 
könnte den Beginn einer weiteren Diffusion in den Neuen Bundesländern darstellen. 
5.3.4 Die Konkurrenten 
Der Markteintritt neuer Konkurrenz aus dem Ausland wird im Allgemeinen mit einer Mi-
schung aus Angst. Neugier, Protektionismus und Nachahmung bet1:1chtct (RAPOPORT 1994: 
73 ff.). Folglich hatte der Eintrill von Wal-Martin Deutschland trotz des vergleichsweise 
geringen Marktanteils eine starke Resonanz seitens der ansässigen Konkurrenz her-
vorgerufen, handelt es sich doch urn den größten Einzelhändler dc,:-Welt. 
1999 lag der Jahresumsatz im deutschen Einzelhandel bei 720 M rd. DM (368 Mrd. €). 
Wal-Mart erreichte mit ca. 5,5 Mrd. DM (2.8 Mrd. € ) Umsatz in Deutschland nur einen 
Marktanteil von weniger als einem Prozent am gesamten deutschen Einzelhandel. Im Le-
bcnsmiucleinzelhandel erzielt Wal-Marl einen Anteil von ca. 1,8 Prozent und liegt somit 
auf Platz 13 (G. H XR1G vom 1-IDE. stcrn vom 28.8.2000: KöllNEN 2000). Die Einordnuno 
von Wal-Man in die Branchengliederung im deutschen Einzelhandel ist schwierig. M~ 
dem Format SB-Warenhaus ist Wal-Mal'/ brancheniibergrei fend tfüig. neben Lehe~smit-
teln werden unter anderem auch Haushaltswaren, Tex tilien. Spielwaren und Elcktrogerfüe 
verkauft. Ein direkter Vergleich mit anderen SB-Warenhaus-Betreibern in Deutsc~hland 
bringt daher eindeutigere Ergebnisse. Hier liegt Wal-Mart nach Umsatzsltirke auf dem 
vierten Platz hinter real. Mark1ka1!/und Ka11jla11d (s. Tab. 28). Bei der durchschnilllichen 
Verkaufäflächc pro Filiale steht Wal-Marl mit knapp 8.000 1111 nach Globus an 1.weiter 
Stelle. Betrachtet man den Umsatz pro 111 2 Verkaul'sfläche fällt \Val-Mal'/ stark ab und liegt 
mit 7.36.5 DM nur an achter Stelle. Bei Globus liegt der Umsatz mit 10.769 Divl um kna;p 
ehe H:ilttc höher: dies zeigt das Potenzial, das noch in den Wal-Man-Filialen steckt. Es 
muss berücksichtigt werden, dass sich im Jahr 2000 viele Filialen noch im Umbau befan-
den und daher noch nicht die volle Umsatzleistung bringen konnten. 
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Die Spannweite der Prognosen für den deutschen Einzelhandel nach dem Eintritt Wal· 
Marts reichte von der raschen Übernahme der Marktführerschaft in ganz Europa ( .. Wal· 
J\llart üben-ollt Europa'') bis hin zum kompletten Scheitern in Deutschland und Europa 
aufgrund der gesättigten Märkte und der starken staatlichen Restriktionen (Chain Store 
Age Executivc 2001a). Der deutsche bzw. europäische Einzelhandel reagierte aur ver-
schiedene Weisen. Von den Einzelhandelsverbänden wurden Konferenzen durchgeführt. 
wie die ansässigen Einzelhändler Wal-Mart entgegentreten können. Die Einzelhandelsunter-
nehmen fiihrten Umstrukturierungen durch. stießen unwinschaftliche Unternehmensbe-
standteile ab und konzentrieren sich nun auf die gewinntriiehtigen Kernbereiche, wie z.B. 
Tenoel11,ann mit dem Verkauf von 100 unrentablen Geschürten (Business and lndustry .:, 
2000b). Vielfach wurde das Sortirm:nt bereinigt, die Preisstrukturen veränden sowie die 
Öffnungszeiten ( im Rahmen der gesetzlichen Möglichkeiten) verliingerl. Der bereits vor 
dem Ei~tritt von \Val-Man bestehende Preiskampf hat sich weiter verschärft. Der Re1re-
Konzern bietet nun. nach,. Wal-Mart-Manier", auch Daueniefpreise statt Sonderangeboten 
und -aktionen an. Die real-Miirkte des Metro-Ko1r:.em.1· überarbeiteten ihr Nonfood-Sorti-
ment und gestalten die Märkte kundenfreundlicher, beispielsweise durch Sitzmöglichkeiten 
und Wasserspender in Ruhezonen (DREHER 2000: 3 1 ). Auch die Te11gel11w1111-Gruppe und 
Spar (..Die Tollen Tausend'·) führten Preissenkungsaktionen einhergehend mit gesteiger-
ten Werbeaktivilälen durch. Der Marktführer J\lletro stiirkte mit einer tiefgreifenden 
Umstrukturierung sowie den Akquisitionen von allkauf und Kriegbr,11111 Anfang 1998 sei-
ne Spitzenposition. Das Umsatzvolumen erhöhte sich hierdurch um 5 Mrd. DM auf 65 
Mrd. DM (FAZ vom 28.2.1 998). K . W1EGAND, Vorstandssprecher von Metro, nennt als 
Ursache fi.ir die Umstrukturierungen bei J\l/et1v explizit den Markteintritt von \Val-Mart 
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(Der Tagesspiegel vom 10.12.1 998). Auf europiiischer Ebene wird die Fusion von Ca/'/'('-
j'our und Promodes im Sommer 1999 auf den Markteintritt von \\lal-Mart zuriickoeführt 
Cal'l'ej'ou'.'/Pro~~odes hat sich damit mit Abstand auf den ersten Platz im europUischei; 
Lebensm1ttel-E111zelhandel setzen können. 
Nach außen gaben sich die großen Einzelhandelsketten meist ruhi!! und betonten. 
dass mit ihren ausgerei ften Konzepten für sie keine Gefohr von 'vVal-Ma,; ausgehe. so H. 
R1;1sc11L "?n ~eire und K. LtNDEt. t,\NN von AVA. Für LtNDE~J..\NN ist \Val-Mart „ ll'eniger eill 
~larkre_re1g111s, de,111 ein 1\lledie11ereig11is .. (zit. in Neue Westfülische vom 7.4.200 J ). 1111 
rcxtile111zclhandel stelle Wal-Marl keine ernsthafte Konkurrenz dar, da die Sortimente 
und Angebotsformen nicht vergleichbar seien. so J. DAx. Geschäftsführer des ßundesvcr-
bandes Deutscher Textileinzelhandel. Der Elektronik-Einzelhandel sieht ebenfalls keine 
Auswirkungen. da Wal-Marl nur eine sehr geringe Auswahl aufweise und nur bei einz<.:J. 
nen Produkten giinstigere Preise anböte. Der Kunde suche letztendlich die Beratung und 
die große Auswahl des Fachhandels. so G. GR,,ss. Zentral verband Elektrotechnik und Elek-
tronikindustrie. Auch H. WENZEL vom HDE sieht keine konkrete Gefahr f1ir den Einzel-
hnndel (KRiü11:R, taz vom 17.2.2000). 
RoHLEDER ( 1999) sieht den Markteintritt von Wal-Marl in Deutschland dage!!en als 
große Herausforderung fiir den ansässigen Einzelhandel. Seiner Ansicht nach k~,1~1 \\1<,t-
Mart jedoch nur cleswegen eine so große Gefahr darstellen, weil cler deutsche Handel sich 
in d~n letzten Jahren zu wenig erneuert und den heutigen Anforderungen angepasst habe. 
Er sieht daher Wal-Marl auch als Chance für den innovativen Handel in Deutschland und 
Europa. Die Verlierer werden die Einzclhündler sein. die sich nicht den veränderten Han-
delsstrukturen anpassen werden. 
„ Diejenigen lländle,; die sie/, gedanklich von der Preis- iiher die Serl'ice- hin -11r 
Marketingorientierung hell'ege11. dabei e111spreche11des fm1es1111en1 in !nfom,;1i-
011s- und K1101rledge Ma11age111e111 1•omeh111e11 u11d iiber prujessionelles /Jm,,d 
Management und entsprechende k11nde11gerechte Marketing /ntelligen::. ihre K1111• 
den ge11iigend e111otio11alisiere11 können. bra11che11 vor Wal-Mart keine Angst ::.u 
haben." ( Ro111.r-:01:R /999: 345) 
Ro11LEDER entwirft zwei Szenarien wr Entwicklung von Wal-Marr und möglichen Reakti· 
onen des deutschen bzw. europäischen Einzelhandels. Im ersten Szenario wird \Val-t'vlarr 
durch weitere Akquisitionen und Ausbau der bestehenden Standorte der J'iihrende Einzel -
händler in Europa. Im zweiten Szenario wächst Wal-Mart unterdurchschnittlich in Euro-
pa. Es erfolgt der weitere A usbau der Geschäfte in Großbritannien und Deutschland even-
tuell kommt Frankreich als dritter Markt hinzu. Als Reaktionsmögl ichkeiten für die 'ansäs-
s!gen Eir~zelhändler sieht RoHLEDEK ( 1999) den Angri ff oder das Ausweichen. Als Angriff 
s111cl Fusionen und Zusammenschlüsse großer europiiischer Einzelhiincller mögl ich. um 
sich Wal-Marl entgegenstellen zu können. Eine erste Fusion. die als Reaktion auf den 
Markteintritt Wal-Marts gewertet wird, war der Zusammenschluss der französischen Ket-
ten Carrej(mr und Promodes im Sommer 1999. Me11v wurde damit als Nr. J des europiii-
s~hen L cbcnsmitteleinzclhandels abgelöst. Wellweit ist Carrcfo111'/Promodes nun 
die Nr. 2 im Lebcnsmittelcinzelhanclel nach Wal-Mart (Top 20 Europa und Top 30 Welt. 
www.lz-net.de). Eine weitere offensive Vorgehensweise besteht im Preiskampf: Als 
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Reaktion auf die Preissenkungen und die Dauerniedrigpreisstrategie von Wal-Marl haben 
die !!roßen Einzelhändler in Deutschland mit Preissenkungen reagiert. Allerdings war Wal-
Ma;, nicht der alleinige Auslöser. sondern hat nur den letzten Anstoß gegeben. A uswei-
chen kann durch Sicherung des eigenen Status Quo, den A usbau der eigenen Stärken so-
wie der Suche nach Marktnischen erfolgen. So stel len Kundenbindung und Kundeninte-
gration Strategien dar. um sich im Wettbewerb mit globalen Konzernen wie Wal -Marl 
eine Nische zu schallen. Über persönl ichen Kontakt, individuelle Bedienung und das An-
gebot besonderer Leistungen kann eine Kundenbindung aufgebaut werden. die einen Wett-
bewerbsvorteil hervorbri~gt. Dies erfordert eine hohe Innovationsbereitschaft und Flex i-
bil ität. Weitere Chancen für den ansässigen Einzelhandel ergeben sich durch neue Be-
triebsformen und Vertriebskonzepte (RuEEDI 2000: POMPIN 1999: 141; RoHLEDER 1999). 
5.3.5 Die Konsumenten 
Letztendl ich w ird der Erfolg oder M isserfolg von Wal-Marl in Deutschland im Wesent-
lichen durch die Akzeptanz der Kunden bestimmt. J. EDELM,\N, Analyst bei Paine Webber 
(zit. in TROY 1999) nennt daher als größte Herausforderung für Wal-Marl in Deutschland 
nicht die Konkurrenz, sondern die Kunden. Über die Akzeptanz und Einschätzung von 
Wal-Marl durch die Kunden stand nur wenig verwertbares Datenmaterial zur Verfügung. 
Daher wurden an dieser Stelle Primärerhebungen in Form einer Passanten- und einer Kun-
denbefragung durchgeführt. 
5.3.5.1 Konsu mverhalten 
Der deutsche Einzelhandel w ird häufig als „ Service-Wüste" tituliert. Wal-Mart stellt den 
Kundenservice an erste Stelle der Unternehmensphilosophie. Bei seinem Markteintritt in 
Deutschland hatte das Unternehmen deutl iche Verbesserungen fi.ir die K unden verspro-
chen . Insbesondere durch niedrigere Preise und einen besseren Kundenservice wollte sich 
Wal-Man von der Konkurrenz abheben. Die Ansprüche an Kundenserv ice unterscheiden 
sich zwischen den USA und Deutschland. Deutsche Kunden legen großen Werl auf kom-
petente Fachberatung, während in den USA ein sehr persönlicher. freundlicher und hilfs-
bereiter Umgang erwartet wird. Beispielweise ist es für deutsche Kunden normal, die 
Einkäufe in die mitgebrachten Taschen selbst einzupacken, in den USA wäre dies sehr 
ungewöhnl ich. Serviceangebote, w ie das Einpacken oder Tragen der Einkäufe, werden 
von den deutschen Kunden nicht besonders geschützt. Wal-tvlart in Neukölln hat nach 
einer kurzen Versuchsphase den Einpackservice w ieder abgeschafft, denn .. (. .. ) der K1111 -
de wi/l 11ichts eingepack1 beko111111e11 und kei11e11 Triigerfiir sei11e Einkäufe!. Da reagiert er 
1111wirsch. ·· (R. SPANN/\GEL, Geschäftsführer des Instituts für Markt- und Wirtschafts-
forschung, zit. in Z1EGERT 2000). 
In punkto Service zeigen sich deutsche Kunden von Wal-Marl enttüuscht. In der Süd-
deutschen Zeitung (J ASPERT 2000: 23) wird eine nicht nUher benannte Untersuchung der 
Konkurrenz gena~nt. in der beinahe zwei Drille! der Befragten keinen Unterschied in der 
Kundenfreundlichkeit von Wal-Marl im Vergleich mit anderen Einzelhändlern stihen. D ie 
wohl anfänglich vorhandene Begeisterung der Kunden für das Unternehmen sei, dieser 
Befragung nach, schon wieder zum Erl iegen gekommen. Wal-Mart sei vom deutschen 
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Einzelhandel und seinen ivl itarbeitern eingeholt worden. VoN STREIT führte 1999 ausf'Lihr-
liche Interviews mit neun Hiil-Mar1- Kundinnen im Rhein-Mnin-Gebiet durch. A lle neun 
kauften bereits vor der Übernahme bei Wertkm(l ein und kannten !!rößtenteils mehrere 
Filialen. In die Bewertung gingen die Filialen in Wiesbaden (Äpp~lallee und Mainzer 
Str.). Raunheim, l\tlaintal-Dörn igheim sowie Dreieich/ Sprendlingen ein. die alle früher 
zu Wer1ko1(f gehörten. Die einzelnen Filialen wurden zum Teil sehr unterschiedlich beur-
tei lt. Generell positiv bewertet wurden die früheren Öffnungszeiten sowie die kostenlose 
Abgabe von Plastiktragetaschen. Negativ bewertet w urde das Durche inander bei der 
Umstellung des Sortimentes sowie die hohe Ausverkaufsrate. Der Ku11dc1iservice ent-
sprnch bei wei tem nicht den Erwartungen, die Wal-Marl geweckt hatte. Die früheren Öff-
nungszeiten bei Wal-Marl um 7.00 Uhr werden dagegen gut angenommen. insbesondere 
Berufstätige mi t Kindern nutzen den frühen Morgen zum Einkauf (WILLIAMS 1999). 
5.3.5.2 Passantenbefragung 
In der bereits in Kap. 4.3 beschriebenen Passantenbefragung in Hamburg wurde auch die 
Einschätzung zu Wal-Marl untersucht. Die Ergebn isse werden im Folge,;den noch einmal 
zusammengefasst: Insgesamt kannten 58 Prozent der Befragten (N=455) Wal-Mart. Diese 
unterteilten sich in zwei Gruppen: 25 Prozent kannten Wal-Mart zwar. kauften dort aber 
nicht ei n. 33 Prozent kannten und nutzten Wal-Marl. A ls Hauptgrund der Nutzun!! 
(N= 1 13) steht mit 33 Prozent an erster Stelle das gute Sortiment. 21 Prozent nannte~ 
Neugier durch das Medienecho sowie die Werbung. 14 Prozent schiil7.ten die günstige 
Lage und die gute Erreichbarkeit und nu r 12 Prozent bewerteten die günstigen Preise ,;ls 
Hauptgrund der Nutzung. Der Hauptgrund der Nichtnutzung (N= 146) war mit 3 1 Prozent 
die schlechte Erreichbarkei t bzw. die ungünstige Lage. An zweiter Stelle wurde von 
26 Prozent die fehlende Kenntn is über die Standorte genannt. 15 Prozent gaben keinen 
besonderen Grund der Nichtnutzung an und 1 1 Prozent sahen l'i.ir sich kein~n Bedarf an 
einem Einkauf bei Wal-Marl. 
Diejenigen Befragten, die bei Wal-Marl einkaufen, wurden nach den Unterschieden zu 
vergleichbaren Geschiiflen gefragt. 48 Prozent sahen die große Auswahl als bedeutendsten 
positiven Unterschied (N= 110) zu vergleichbaren Einzellüindlern. 21 Prozent hoben die 
günstigen Preise hervor und 1 1 Prozent den Service. Als vergleichsweise negativ (N=82) 
bewerteten 26 Prozent die unübersichtliche Ladengestaltung. 17 Prozent eine sch lechte 
Atmosphüre. 12 Prozent lange Wartezeiten an den Bed ienungstheken und Kassen und 11 
Prozent den schlechten Service. Bei der Gesamtbewertung wurde Wal-Ma rl von J I Pro-
zent der Kunden (N= 1 1 1) als sehr gut bezeichnet, 66 Prozent vergaben eher gut. 12 Pro-
zent bewerteten Wal-Marl als eher schlecht und ein Prozent als sehr schlecht. 
Es wird deutlich. dass die von Wal-Marl propagierten günstigen Preise sowie der Kun-
denservice bei den Kunden nicht als besonders herausragend gesehen werden. Dem Sorti-
ment sowie der Lage des Geschäftes kommen eine wesentl ich größere Bedeutung zu. Drei 
Viertel der bef'ragten Kunden geben Wal-Man eine gute bis sehr gute Wertung. Die kom-
pleucn Untersuchungsergebnisse finden sich in Kap. 4.3.2. 
5.3.5.3 Befragung \-\lal-Mart-Kunclen 
Für vert iefte Informationen iiber Wal-Marl wurde parallel zu der o.g. Passantenbelht!!ung 
eine Befragung von Wal-Marl-Kunden durchgeführt. Als Standort wurde die Fil iale i~ 
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Oststcinbck an der östlichen Stadtgrenze von Hamburg gewäh lt. In Hamburg gibt es drei 
l Kt/-Marr-Filialen. Die Filiale in Oststcinbck gehörte früher zur Werrkac(f Kelle, die ande-
ren beiden Hamburner Geschäfte zu Jnrerspar. Da \Verrkw(/ein Jahr früher als lnterspar 
von Wal-Mart iiber~ommen worden war, war dieser Standort für die Befragung sinnvol-
ler. Es war davon auszugehen, dass zwei Jahre nach der Übernahme eventuelle Unter-
schiede deutlicher zuta!!e treten als dies nach einem Jahr der Fall gewesen wäre. 
Die in dieser Befragung gezogenen Vergleiche beziehen sich daher auf die Relation zwi-
schen Wertkmc/ und Wal-Mart. Z iel dieser Befragung war. die Meinung der Kunden zu 
Wal -Marl zu erfassen, ihren Eindruck von H'c1!-Mart wiederzugeben und die wahrge-
nommenen Unterschiede zum vormaligen Geschäft ( Wertkauf) sowie zu vergleichbaren 
Einzelhandelsunternehmen aufzuzeigen. 
Die Käufer wurden nach erfolgtem Einkauf während des Bepackens ihrer Fahrzeuge 
befra!!L Die Auswahl der Befragten erfolgte wie bei der Passantenbefragung nach der 
syste~rntischcn Zufallsauswahl. Die Interviewer hatten die _An weisung, __ in einer vorher 
fes tnelegten Parkreihe den ersten Kunden, der sich dort semern Pkw nahen. anzuspre-
che~. N;ch erfolgtem Interview suchte der Befrager die nächste Parkreihe auf und wählte 
wiederum den ersten Kunden. der dort sein Fahrzeug aufsuchte. Bei Verweigerung wurde 
der nüchstc Kunde in der gleichen Parkreihe angesprochen. Die Antwortbereitschaft war 
relativ hoch, da die Kunden mit der Befragung die .,tote Zeit" des Einpackens füllen konn-
ten. Diese Form der Probandenauswahl reduzierte das Spektrum auf Kunden. die mit dem 
Pkw anoereist waren. Die Lage des Geschäftes in einem Gewerbegebiet direkt an einer 
Autobahnausfahrt lassen den Anteil nicht motorisierter Kunden, der bei einem auf den 
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Großeinkauf ausgelegten SB-Warenhaus ohnedies sehr gering ist. jedoch als zu vernach-
lässigende Größe einordnen. 
Von den befragten 257 Personen waren 59 Prozent weiblich und 4 1 Prozent männlich. 
Am Dienstag betrug die Fallzahl 130. am Samstag 127. Bei der A ltersverteilung der Be-
fragten überwogen die 3 1-40-jährigen mit 33,5 Prozent. gefolgt von den 5 1-60-jährigen 
mit 17,9 Prozent und den 61-70-j ährigen mit 14.8 Prozent. Mit j eweils 14 Prozent vertre-
ten waren die 2 1-30-jährigen und die 4 1-50-jiihrigcn (s. Abb. 52). 
Der überwiegende Tei l der befragten Kunden (86 Prozent) kam aus einem Einzugs-
gebiet von max. 5 km Ratlius. Bei 49 Prozent der Befragten waren es sogar nur max imal 2 
km Entfernung zum \\lohnort (s. A bb. 53). 20 Prozent stam mten aus der angrenzenden 
Gemeinde Oststeinbek, 19 Prozent aus dem benachbarten Glinde. 47 Prozent der Befragten 
kamen aus eiern direkt nngrenzendcn Stadtgebiet Hamburg. Bei niiherer Betrachtung-der 
Hamburger Stadlteile wi rd deutlich, dass mit 98 Prozent hier fas t ausschließlich Stadttei le 
östlich der Alster vertreten sind. Schwerpunkte liegen in ßi l lstedt (24 Prozent). Bergedorr 
( 15 Prozent). Horn ( 14 Prozent) und Mümmelmannsbcrg ( 11 Prozent). Diese Stadtteile 
befinden sich in unmiltelbarer Niihe zu Wal-Ma rt in Oststeinbek. 
Abb. 53: Einzugsgebiet der Filiale Oststeinbek 
Quelle: eigene Erhebungen 
Wie aus der folgenden Tab. 29 ersichtlich ist, überwiegen in der Käuferschicht ei nes 
SB-Warenhauses w ie Wal-Marl deutlich die Mehrpersonenhaushalte. Haushalte mit drei 
oder mehr Personen machen sogar noch über die Hfüfte der Befragten aus. Der geringe 
Ameil an Ein-Personen-Haushalten ist bei Kunden eines SB-Warenhauses hingegen nicht 
ungewöhnlich , da Singles nur in kleineren Mengen einkau fen und zumeist nicht so sehr 
auf den Preis achten müssen. 
Über das Haushaltsnettoeinkommen. ein meist sensibler Punkt in einer Befragung. 
gaben 98 Prozent der Befragten Auskunft (s. Tnb. 30). 24 Prozent lagen zwischen 2000 
und 3000 DM, 29 Prozent zwischen 3000 und 4000 DM und 26 Prozent zwischen 4000 
und 5000 DM. lm Vergleich zum Haushalts-Nclloeinkommen der Hamburger Bevölke-
rung sind die Einkommensgruppen zwischen 3000 und 5000 DM überproportional ver-
treten. Haushalte mit wen iger als 3000 DM Nettoeinkommen sind unterproportional ab-
179 
Tab. 29: Vergleich Haushaltsgröße Hamburg und befragte Kunden 
Haushaltsgröße 
(Anzahl Personen) Hamburg (1998) 
Befragung (1999) 
(nur in Hamburg wohnhafte) 
1 48% 10% 
2 30% 39% 
3 11% 23% 
4 8% 22% 
5 und mehr 3% 6% 
Quelle: Statistisches Landesamt Hamburg 1999a: 49. eigene Erhebungen 




Nettoeinkommen Hamburg 1999 
(pro Monat) ( N = 257) ( N =915) 
unter 1800/2000 DM' 5% 18% 
1800/2000-3000 DM 24% 30% 
3000-4000 DM 29% 17% 
4000-5000 DM 26% 12% 
über 5000 DM 14% 18% 
keine Angabe 2% 5% 
' Beim Mikrozensus erfolgte die Abgrenzung bei 1800 DM. in der Belragung in 1000er Schritten. 
Quelle: Statistisches Landesamt Hamburg 1999b: eigene Erhebungen 
gebildet. In Hamburg setzen sich diese Einkommensgruppen vermutlich aus einer höhe-
;en Zahl von Ein-Pe~·sonenhaushalten sowie aus immobilen Haushalten mit geringerem 
Einkommen wie Rentnerhaushalten zusammen. 
Bei der Häufigkeit des Einkaurs (s. Abb. 54) überwog mit 41.3 Prozent der wöchentli-
che Einkaur, gefolgt von 22.2 Prozent der Befragten. die mehrmals pro \\loche in dieser 
Filiale einkaufen. 16,7 Prozent suchten Wal-Marl einmal im Monat aur und 15.2 Prozent 
seltener als einmal im M onat. 4.3 Prozent der Befragten waren zum ersten Mal hier und 
hatten somi t noch keine Einkau fsverhalten entwickelt. Pr:ignant ist der große Anteil der 
wöchentlichen oder monatlichen Einkäufer: der Großeinkauf ist ein fi.ir ein SB-Waren-
haus typisches Phiinomen. Die Häufigkeit des Einkaurs nimmt erwartungsgemäß mit der 
Entfernung ab. 
Heide; Berragung wurde zwischen der Hauptwarengruppe des Einkaufs sowie weite-
ren Warengruppen der zweiten und dritten Wahl differenziert. 86 Prozent der Befrngten 
kauften erstrangig Lebensmittel bei Wal-Marl ein. Nach Lebensmitteln stehen Drogerie-
artikel an zweiter Stelle. gefolgt von Haushaltswaren. Dieses Ergebnis bestätigt. dass SB-
Warenhäuser in Deutschland überwiegend zum Lebensmiueleinkau f genutzt werden und 
zeigt, dass Wal-Marl mit dem Supercenter-Format in Deutschland richtig liegt. Der im 
Ve,~gleich mit den USA höhere Food-Anteil kom111t den Ansprüchen der deutschen Kun-
den entgegen . Die Non-Food-Einkiiulc werden zu eine111 großen Teil in den lnnenst~idten 
oder in Fachmiirkten auf der Gri.inen Wiese durchgeführt (www.lz-net.de, Miirz 2002: 
Axel Springer Verlag 2000 : 51 ). 
Bei 86 Prozent der ßefragten handelte es sich um Wertkm(/~Altkunden. Die 14 Prozent 
Neukunden wurden gefragt. warum sie nun bei Wal-/Vlarl einkaufen. 31 Prozent nannten 
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die N~ihe zu \Val-Mart. A llerdings bestand dieser Standort bereits vor der Übernahme. der 
Wert dieser Aussage ist daher fraglich. 25 Prozent nannten Sonderangebote und \Verbung. 
14 Prozent waren eher zuf'iillig vorbeigekommen und 1 1 Prozent nannten Preisgünsti2kei t 
insgesamt und 11 Prozent explizites Interesse und Neugier bzgl. Wa l-~\tlan. ~ Die 
große A uswahl nannten acht Prozent als Grund des Neueink: mfes. Weitere Gründe der 
Neukunden für die Wahl von Wal-Marl waren mit 42 Prozent die Preisgünstigkeit. Son-
derangebote und Werbung wurden von 25 Prozent genannt. Gute Parkmöglichkeiten. gute 
Verkehrsanbmdung und Verbindung mehrerer Wege wurden als weitere wichtige Kriteri-
en genannt. 
Bei dem Vergleich von Wal-Mari 111it anderen Geschäften des gleichen Formates ~ol 1-
ten positi ve und negative Unterschiede angegeben werden. Positi ve Unterschiede haben 
86 Prozent der Neukunden fes tgestellt. Positiver im Vergleich fiel bei Wal-/Vlarl mit 47 
Prozent insbesondere das umfangreiche Sortiment und die große Auswahl nuf. Sonderan-
gebote und der günstige Preis, die Hauptstrategie vo11 Wal-Marl l iegt mit 27 Prozent auf 
dem zweiten Platz. Der Kundenservice, eine der zentralen Weubewe,bsstrategien von \Val-
Mart, wird nur von drei der 36 Neukunden genannt. Negative Aspekte habe~1 drei Viertel 
der Neukunden genannt: Am häuligsten benüingelten sie eine nicht ansprechende Ein-
~aufsatmosphäre sowie Unübersichtlichkeit 111it 44 bzw. 38 Prozent. Die als negati ve emp-
lundene Unübersichtlichkeit korreliert jedoch mit dem als positi v empfundenen oroßen 
Sortiment und der großen Auswnhl. "' 
Die 222 Befrngten. die bereits vor der Übernahme durch Wal-Mart an diesem Standort 
e_ingeknufl haben, wurden nach den ihnen aurgefallenen Veränderungen seit der 
Ubernahme gefragt. 61 Prozent der Befragten stellten eine Veränderung fest. während 
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Abb. 55: Veränderungen seit der Übernahme - Urteil der Altkunden (N = 222) 






26 Prozent der Befragten kein U nterschied aufgefallen ist. 13 Prozent der Befragten wa-
ren darüber unentschlossen (s. A bb. 55). 
VerbesserunQen seit der Übernahme haben 55 Prozent der A ltkunden lcstgestellt. Hier 
treten insbesondere zwei Aspekte hervor: günstigere Preise (33 Prozent) und erhöhte 
Kundenfreundlichkeit (25 Prozent) . Eine Verschlechterung sehen 20 Prozent der Altkunden, 
hier wird hauptsüchlich die Neuplatz ierung der Waren und die damit einhergehende grü-
ßere Unlibersichtlichkeit bemängelt (24 Prozent) . Die weiteren Müngel liegen ebenfalls 
im Sorlimentsrnanagement: häufig ausverkaufte Waren. die Veränderung des Sortiments 
sowie weni ger Sonderangebote. 
Die wes~ntlichcn ErQ~ebnisse der Kundenbefragung am Standort der Filiale Oststein-
bek bei Hamburg könn~1 wie folgt zusammengefasst und bewertet werden: 14 Prozent 
der Befragten kaufen erst seit der Übernahme in diesem Geschfü't ein. Gut ein Drittel 
dieser Ne~kunden nennt die Sonderangebote sowie die Werbung mit den glinstigen Prei -
sen als Grund des Einkaufs. Die Altkunden sehen positive Veriinderungen vor allem im 
Preis und in der Kundenfreundlichkeit. negativ bewerten sie die m it der Sortimcntsum-
stellung einhenrehcnden Yertinderungen. Das Haupteinzugsgebiet dieser Filiale lüsst sich 
aur ein~ n Radi~s von fünr Kilometern beschriinken. aus dem 86 Prozent der Befragten 
stammen. Die Z ielgruppe sind überwiegend Mehrpersonenhaushalte. 51 Prozent stam-
men aus Haushalten mit drei oder mehr Personen. Die befragten Kunden kaufen liber-
w iegend Lcbensrnillel (86 Prozent). das übrige Sortiment dient als Ergänzung. Diese Priori-
sier~n g des Lcbcnsmillelsortimentes durch die Kunden zeigt die Bedeutung eines hohen 
A nteil; an L ebensmillcln. Die Entscheidung von Wal-MaJ'I , einen höheren Lebensmiucl-
Anteil als in den Superccntern in den USA einzusetzen. scheint daher der richtige Weg für 
die deutschen Filialen zu sein. 
5.3.6 Herausforderung Deutschland 
Der M arkteintrill des weltweit größten Einzelhändlers in Deutschland löste zunächst star-
ke Reaktionen bei den deutschen Einzelhtindlern aus. Die Erwartungen lagen sehr hoch 
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und wurden vom selbstsicheren Auftreten Wal-Mari.,· weiter gesteigert . .. \Ve/111 der K1111de 
1111.1·ere11 Service ei11111al ke1111e11gelem1 ha,. folg! das Wac/1.1·111111 1·0 11 alleine ", so 13. ivL, K-
TIN. damaliger Priisidcnt der internationalen A bteilung von Wal-Mart (zit. in Pt'AEFFLE 1997. 
o. S. ). Es bestand die Befürchtung. dass der Einzelhandelsgigant aus den USA den ansäs-
sigen Einzelhandel regelrecht überro llen würde. Nach mehr als vier Jahren Präsenz auf 
dem deutschen Markt haben sich die anfringlichen Prognosen j edoch nicht bestütigt. Wal-
Mart verzeichnete in den ersten Jahren hohe Verluste. Nach clcn beiden Akquisitionen von 
Wer1ka11f" und lntenpar hat es de facto kein weiteres Wachstum gegeben: Der Eröffnung 
von vier Fi lialen stehen fiinf Schließungen gegenüber. Wa l-lv/au stagniert nur dem deut-
schen M arkt. Die Besonderheiten des deutschen Einzelhandelsmarktes und die Probleme 
von Wal-1v!arr bei m Markteintritt und bei der Positionierung am Markt werden im Folgen-
den zusammengefasst. 
Es war zu erwarten. dass Wal-Marf nicht sofort mit voller Kraf't in Deutschland tätig 
werden kann. Für die l\tlarkt anpassung sowie d ie Restrukturierung der libernommenen 
K ellen werden einige Jahre benötigt. Europachef LE1CHTON deutete im Februar 2000 an . 
dass es ungeHihr drei Jahre dauern wiirde. bis ein neuer M arkl pro fitabel w ird. Dies sei 
auch in Kanada. das gerne mit Deutschland verglichen wird, der Fall gewesen. Erst nach 
dieser Zeit konnte Wal-lv!art in K anada Gewinne erzielen und ist inzwischen sogar zum 
M arktl'lihrer au fgestiegen. D emnach hätte Wal-Marl im Jahr 2002 - drei Jahre nach der 
zweiten Akquisition (/11terspar) Ende 1998 - in Deutschland schwarze Zahlen schreiben 
rnlissen. Wal-Marl besitzt die w irtschaftliche KapaziUit. um in den ersten Jahren in Deutsch-
land mit hohen Verlusten operieren zu künnen. Eine Iüngere verlustreiche Zeit werden die 
Unternehmensflihrung und die Aktionäre voraussichtlich nicht tolerieren können. ein Rück-
zug kann nicht ausgeschlossen werden. Der Imageverlust bei ei nem Rückzug aus Deutsch-
land. dem zentralem Markt in Europa und dem drittgrößten Einzelhandelsmarkt der Welt. 
w;ire j edoch erheblich (D,,wsoN 2001 d: EDCl'CUFFE-JOHNSON / KJJ,LGREN 2000). 
5.3.6.1 Besonderheiten des deutschen Marktes 
\Val-Marl ist in Deutschland das erste Mal in einen reil'en Markt eingestiegen. in dem 
organisches Wachstum kaum noch möglich ist2s. In Deutschland herrscht europaweit mit 
der härteste Wettbewerb im Einzelhandel. Die Preise befinden sich. insbesondere im 
Lebensmiuelbereich. auf einem sehr niedrigen Niveau. Die Gewinnspannen sind sehr ge-
ring. sie liegen bei Lebensmitteln unter einem Prozent. im Non-Food-ßereich unter zwei 
Prozent. Der deutsche Einzelhandel weist innerhalb Europas die höchste Yerkaufsfl:ichc 
pro Einwohner auf und w ird nur von den US/\ übertroffen . Hohe Abgaben und Steuern 
sowie viele gesetzliche Regulierungen erschweren die Unternehmenslfüigkeit (D,\\vSoN 
2001 a: D/\WSON 1999n: 12-14: GEJTNER 1999: S CHMID 1998: Die Welt. 10.8.99: 26) . 
Die besonderen Herausforderungen l'ür Wol-Ma/'/ in Deutschland liegen in der um-
fangreichen einzelhandelsrelcvanten Gesetzgebung, in der Wettbewerbsstruktur, in den 
Unterschieden der Unternehmensführung. u.a. hinsichtlich der Lief'crantenbeziehungen 
und der Mitarbeiterführung und in der unterschiedlichen Nachfragestruktur (vgl. Kap. 
:, K:111 ;11.Ja is1 i.war ebenfal ls ein vergleichsweise reifer l'vlark1. hier gibt es jedoch kau 111 lkschr/inkungcn im 
organischen Wachstum. 
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2.1.3 und Kap. 5.3 .2) . Wal-Marl hatte bereits mehrfach Probleme mit der deutschen Recht-
sprechung: die Werbung mit dem niedrigsten Preis im Umkreis von 50 km sowie der 
Verkauf von Grundnahrungsmitleln unter Einstandspreis verstieß gegen das Wettbewerbs-
und Kartellrecht. Das Registergericht in Wuppertal halle das Unternehmen unter Andro-
hung von Ordnungsgeld aufgefordert. seiner Veröffentlichungsplfü:ht der Bilanzen nach-
zukom men (www.lz-nel.de vom 23.5.2002). 
Die Planung und Errichtung neuer Standorte kann in Deutschland aufgrund aufwiindi-
ger Planungsverfahren mehrere Jahre in Anspruch nehmen, die Auswahl geeigneter Flä-
chen isl relativ gering (vgl. Kap. 3.1.5). In den USA ii;t organisches Wachslum vergleichs-
weise einfach mögl ich und Wal-Mart ist ein schnelles Expansionstempo gewöhnt: In den 
letzten zwei Jahren wu rden al lein im Großraum Houston in Texas mehr als 20 neue Filia-
len eröffnet (vgl. Abb. 45). Ein rasches Wachstum ist in Deutschland nur über Akquisit io-
nen möglich und geeignete Objekte stehen nur in geringem Umfang zur Verfügung. Eine 
weitere bedeutende Einschränkung der Geschäftstätigkeit von Wal-Marl in Deutschland 
stellt das Ladenschlussgesetz dar (vgl. Kap. 3.2.2). In den USA ist ein großer Tei l der Wa/-
1War1-Filialen 24 Stunden geöffnet. ln Deutschland sind die Öffnungszeiten von staatli-
cher Seite begrenzt. Wa/-Mart hat im Rahmen der gesetzlichen Müglichkeiten reagiert 
und nutzt die erlaubten Öffnungszeiten maximal aus. Die Kosten fi.ir den Betrieb eines 
Einzelhandelsunternehmens sind in Deutschland wesentlich höher als in den USA. Höhe-
re Lohn- und Lohnnebenkosten, höhere Bau- und Umbaukostenl '1 und höhere Unterneh-
menssteuern sowie die starke Position der Gewerkschaften in Deutschland verteuern die 
Geschäftstätigkei t. Wal-/Vlart hat in den USA jegliche gewerkschaftl iche Organisation in 
ihren Geschäften bislang erfolgreich unterbunden (s. Kap. 5. 1 ). In Deutsch land besteht 
eine starke gewerkschaftliche Organisation im Einzelhandel. Die Gewerkschaft ver.di riet· 
am 26. und 27. Juli 2002 zum Streik in allen deutschen Wa/-Mart-Filialen auf, da sich das 
Unternehmen weigerte, den Tarifvertrag anzuerkennen. Wal-Marl begründet diese Hal-
tung mit dem Argument, dass sie ihren Mitarbeitern bereits bessere Leistungen als im 
Tarifvertrag böten (www.lz.net.de, 17.10.2002; ver.cli FlugblatLJul i 2002). 
Die starke Konkurrenz, insbesondere die preisaggressiven Harddiscounter i\ ldi und 
Lid/, erschweren es Wal-Marl, seine Stärken über den Preis ausspielen zu können (s. Kap. 
5.3.6.2). In den USA arbei tet Wal-Mart sehr eng mit den Lieferanten zusammen, bezeichnet 
diese als verlüngerten Arm des Unternehmens und kann sie dementsprechend stark beein-
flussen. In Deutschland besitzen die Lieferanten eine eigcnsUindigere Position und lassen 
sich die Preise und die Produktion nicht von einem Einzelhandelsunternehmen. das nur 
einen geringen Marktantei l hat, diktieren. Die Wal-Mari-Mitarbeiter in Deutschland ver-
fügen aufgrund der umfassenden A rbeitnehmerschutzgesetze über eine starke Stellung 
gegenüber dem Arbeitgeber. Die aus den USA gewohnte flexible Steuerung des Personal-
bestandes ist in Deutschland nicht möglich . Das Unternehmen hat keine Druckmittel. um 
die Mitarbeiter zu einem kundenorientierten Arbei ten anzuhalten. Auch in der oberen Füh-
rungsebene ist Wa/-Mart auf große Anpassungsprobleme gestoßen: die amerikanischen 
Fiihrungsmethodcn wurden von dem übernommenen Management nicht akzeptiert. 
i•, D. RowE von l\'cil-Marl ~chlitzt ht:'.i den Rauko~tcn einen Faktor von fii nf im Vcrg,lcich mit den USA 
(SW,\~ 1)$(.)N 2000). 
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5.3.6.2 Positionierung am Markt 
Wal-Mart muss sich seinen Platz auf dem deutschen Einzelhandelsmarkt erst erkämpfen. 
sich von der Konkurrenz absetzen und sich positionieren. sprich ein eigenes Image auf-
bauen. In den USA positioniert sich Wal-Mart durch günstige Preise. besonderen Kunden-
service und ein umfangreiches Sortiment. das an die lokale Nachfrage angepasst w ird. 
\ \!al-Mart hat sich in den USA zu einer Marke entwickelt und besitzt ein k lares Image. 
ln Deutsch land kann Wal-J\l!ar1 durch den bereits bestehenden harten Preiskampf und 
die sehr niedrigen Gewinnspannen keinen Wc!lbcwerbsvorteil über niedrige Preise errei -
chen. \Val-Mart führte mehrere Preissenkungswellen durch. dennoch besitzen weiterh in 
DiscountgeschMte wie Aldi oder Lid/ die Preisführerschaft in Deutsch land. 1 n einem Preis-
vergleich der GfK sowie bei Begehungen der Verfasserin konnte kein generel l niedrigeres 
Preisniveau festgestellt werden (vgl. Kap. 5.3.2.2). 
Eine Positionierung über besonderen Kundenservice konnte Wal-Mal'( bislang eben-
falls nicht erreichen. Kundenservice setzt einen hohen Bestand an geschultem P~rsonnl 
voraus. In den USA sind die Personalkosten vergleichsweise niedrig . so dass eine hohe 
Mitarbei terdichte möglich ist. \Val-t\1/art wollte in Deutschland zu Beginn das Personal 
deutlich aufstocken, um kundcnorientiert arbeiten zu können. Dieses Y~rhaben wurde je-
doch sehr rasch wieder zurückgezogen, nachdem die hohen Personalkosten deutlich wur-
den. In mehreren Filialen wurde das Personal sogar reduziert. In den durchgeführten Be-
fragungen wurde von den Wa/-Mal'(-Kunden ein verbesserter Kundenservice im Vendeich 
zum vormaligen \Vertka1(/wahrgenommen. im Vergleich mit der Konkurrenzjcdocl; nicht 
als Wettbewerbsvortei l bewertet (s. Kap. 5.3.4.3). D ie Anpassung an die lokale Nachfrage 
erfolgte in gewissem Maße durch Angleichungen des Sortimentes an die ethnische und 
einkommensspezifische Struktur des Einzugsgebietes. Al lerdings kommt diesem Aspekt 
eine eher geringe Bedeutung zu. Diese A npassungen können nicht als Wctlbewerbsvortcil 
gewertet werden. da die ansüssige Konkurrenz cbenfal ls entsprechende Sortimentsabstirn-
mungen durchgeführt hat. 
Als Ergebnis lässt sich zusammenfassen, dass Wal-Mart in Deutschland weder über 
den Preis noch über das Sortiment noch über den Kundenservice eine herausragende Posi-
tion entwickeln konnte. Wal-Marl hat sich im Gefüge der Einzelhandelsuntern:iuncn noch 
kein k lares l mage zulegen können. 
5.3.6.3 Einordnung in das Handelsgefüge 
Gegenwärtig liegt 'r\lal-Mar1 in Deutschland aur Platz 13 des Lebensmitteleinzel handels 
und ist som it von der Marktfiihrerschaft noch weit entfernt. Fraglich ist, ob Wal-Marl 
diese in Deutschland bzw. in Europa überhaupt offensiv verfolgt. Die Marktführerschaft, 
erklürtes Ziel von Wal-Morr für jedes Land (vgl. Kap. 5.2.2), wäre in Deutschland nur 
durch den Aufkauf großer Marktanteile zu erreichen. durch organisches Wachstum ist dies 
auch langfristig nicht möglich. 
R. HYMAN, Vorsitzender der britischen Beratungsfirma Yerdict Research Ltd .. spricht 
davon. dass Wal-Mart den europäischen Einzelhandel ebenso dominieren möchte 
wie den US-amerikanischen (SwA1msoN 2000). l. KAus11. Einzelhandcl f'achmann bei 
PriceWaterhouseCoopers. formuliert dies vorsichtiger: seiner Ansicht nach ist es das Z iel 
von Wal-Martin Europa, in allen größeren Ländern vertreten zu sein und zu den Top drei 
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bis vier des Europiiischen Einzelhandels zu ähkn. Wal -Mal'/ strebe laut 1. KALISII (zi t. in 
JOHNSON 2000a: 54) eine pan-europüische Struktur mit europaweit zentralisierter Organi -
sation, Einkauf' und Distribution an - vergleichbar mit der Struktur in den USA. Hier-
durch könne die Stärke von Wol-Marl. seine Effizienz in den oben genannten Geschäfts-
bereichen. auch in Europa ausgespielt werden. Diese Position in der europfüschen Spi t-
zen!.!ruppc ist aufgrund der starken Wettbewerbssituation und der l'vlarktmacht der großen 
Ein;elhUndler in Europa (w ie Carl'('.f<111r oder Me1m) allerdings noch in weiter Ferne. Ak -
lllell bele<•t Wal-Marl in Europa den dreizehnten Platz. A llerdings kann der Europüische 
Einzelha,;delsmark t nicht mit dem US-amerikanischen gleichgesetzt werden. Die ländcr-
spczifischen Unterschiede in Europa. wie z.B. die unterschiedlichen Sprachen und Kcm-
summuster oder die unterschied lichen gesetzl ichen Vorschriften (z.B. Auszcichnungsvor-
schriften) erfordern l;inderindividuelle Anpassungen der Waren sowie der Priisentat ion 
und des Services. Dennoch kann auf ein europaweit einheitliches Kernsortiment zurlick-
gegriffen werden. Einen eindeutigen Vorsprung vor der europiiischen Konkurrenz besitzt 
\V<;f.J'vfar1 in seinem Warenwirtschartssystem. dessen StUrken in Europa aufgrund der feh-
lenden Größe und den noch schwachen Licferantenbeziehungen noch nicht zur Wirkung 
kommen konnte. Einzelhandelsexperten sehen in den bundesweit verteilten 95 Filialen 
eine zu geringe Dichte. um eine effizientes Distributionsnetz auföauen zu können: 2.7 
IVlrd. Eu;o Un;satz seien zu gering. erst ab geschfüzten 7 .7 Mrd. Euro könne wirtschaftlich 
oearbeitet werden. Bei einem l\tlarktanteil von weniger als zwei Prozent im Lebcnsmillclbe-
;eich ist die Marktmacht zu gerini?. um eine günstige Verhandlungsposition gegenlibcr 
Lieferanten einnehmen 1.u kö;men~ J. JVI ENZER (Präsident und CEO Wal -Marl internatio-
nal ) vcrtrill dagegen die Ansicht. dass Wal-Marl genug Gesch:iflseinheil~n in Deutschl_a ,~d 
besi tze. um profitabel zu sein. Er sieht es als „ billige" Entschulchgung. die Verluste aul ehe 
oerin!.!e Anzah l der Gcsclüifte zurlickzuführen. Erst mlisse das Gesclüiflskonzcpl opt1-
~1iert~werden. dann könne an weiteres Wachstum gedacht werden. Wal-Mar l möchte seine 
Position in Deutsch land durch Straffung der Organisation und Optimierung der Logistik 
verbessern. Handelsexperten sehen den weiteren Ausbau der Marktmacht Wa/-i'vlarls ('.h1~e 
deutliches Wachslllm als nicht machbar. Erst ab ungcl'iilir200 Filialen künnc man Log1s11k 
und Or!.!anisation überhaupt effizient in Deutschland gestalten (HrnN 2002; Chain Store 
Ane Ex~cutivc 200 1 a: ZELI.NER ET ,\L.200 1: GR<>SF 2001: 49) . 
ö 
5.3.6.4 Kritische Selbstbewertung 
ßegrlindete Europachef A. LEICiHTON die Ursachen der Probleme von Wal-Marl in Deutsch-
land Mille 2000 noch mit den Eigenheiten des deutschen Marktes. bezeichnet er die Pro-
bleme nach seiner Rlicktriuserklärung im September 2000 als unternehmensintern verur-
sacht. Die Probleme lügen vor allem im Logistikbereich ... Wir haben eine Menge Fehler 
gemacht" (zit. in www.lz-nct.de· vom 19.10.2000). Viele Probleme seien selbst verschul-
det: die deutsche Einzelhandelskultur wurde nicht durchschaut, die strengen gesetzlichen 
Regulierungen unterschätzt. die einen Neubau eines Geschiiftes mehrere Jahre verzögern 
kü;nen und der harte Wettbewerb zw ischen den 14 großen Hypermarkt-Keuen in einem 
stagnierenden Markt verkannt (ZELLNr.R ET Al..2001 ). Auch J. M ENlFR. CEO der Abtei lung 
Wal-Marl International. gestand Ende 2001 Fehler beim l\tlarkteintri tl in Deutsch land ein. 
Wal-Marl habe sich nid1( 2enli2cnd auf die starke Konkurrenzsituation mit niedrigen Prei-
sen. die lnflexibi I itiil der L ietc(anten. die St:irke der Gewerkschaften. die ßediirfn isse der 
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Ku nden sowie die l\tlitarbciter eingestellt. A ls größten Fehler bezeichnet ~fr.'ltER die vor-
zeitige Umbenennung der Geschäfte in Wal-Marl. bevor Umstruktu rierungen hinsicht lich 
des Services oder des Preises. die zwei Stiirken von \Val-Man. clurchgenii1rt worden wa-
ren (The Economist, 8.12.2001). 
LEE Scon . oberster Chef bei Wa/-i'vfor1. gibt sich ebenfalls kritisch hinsichtlich des 
M arktei n1ri11s in Deutschland: 
„ We J11s1 1rn/ked i11 Oll(/ .wid. , \Ve 're goi11g 10 /mrer t>rices. 11·e ·re goi11g 10 add 
f)<!Ople lo f/,e s1ores. 11·e 're going 10 re1110de/ 1/,e slores hee<ll(Se i111Jere111/\- 11Ja1 ·s 
1·orrec1. · all(I il 1,·a.,·11 ·1. ( ... ) \Ve dit/11 ·1 t,m·e 1!,e i11fin1·1n1e111re 10 support //1(; ki11d <>( 
1hi11g.1· 11·e 1rel'(' doi11g. .. (zit. in ZEI.I.NER i;T A L. 2001 : o. S.) 
5.3.7 Bedeutung des Standortes Deutschland im europfüschen Kontext 
Der Standort Deutschland wi rd als „Brückenkopf· flir weitere Exransionen von Wal-Marl 
innerhalb Europas bezeichnet. Nach dem Markteintritt in Deutschland Ende 1997 waren 
sich Einzelhandelsexperten einig. dass dies erst der Anfang einer eurorawei1cn Expansion 
se in künne (Ü'CONNOR 1998: 55). Im Jahr 1999 folgte die Akq uisi tion von 1\SDA in 
Großbri tann ien. Wa/-1'vfar1 erreichte damit Platz 13 im europiiischcn Einzelhandel. Seit-
dem sind Gerüchte über verschiedene europiiische Uinder. die \Val-Marl als niichstes zu 
betreten plane. in der Fachpresse im Umlauf: Frankreich. Italien sowie verschiedene Lin-
der in Osteuropa werden primür genannt. Im September 2002 wurde in Russ land ein Joint 
Vcnture abgeschlossen. 
ivl it der Übernahme der Einzelhandelskette AS/JA in Großbritannien schaffte sich Wal-
lvfar1 ein zweites Standbein in Eu ropa. ASDA ist mit 9.6 Prozent Marktanteil der drill-
größte Einzelhiindler in Großbritannien. Mit dieser Akquisition konnte Wal-Marl aur ei-
nen Schlag das Umsatzvolumen der internationalen Abteilung verdoppeln. Der Name/\SDA 
steht in Großbritannien fiir Qualitiit. im Gegensatz zu Deutschland wurde daher der Name 
ASDA beibehalten und nur mit einem Hin weis aur die Zugehöri!.!keit zu Wal-Marl verse-
hen (J\SDA - pan of thc '.1'a/-Mar1 family). Das U nternel1111en i st im Vergleich mit den 
deutschen Akquisitionen als er fo lgreich und gewinnträchtig zu bewerten: es besitzt ein 
gutes Management und gut geführte Lüden. Wa/-,\lfan hatte nur !.!eringe Umstellungs-
schwierigkei ten. da ASDA iihnl iche Strukturen wie Wal-Marl aul\\;ies (Chain Store A-ge 
Execulive 200 1 b: GRosi; 200 1: ARM>LD / FERN 11, 2000). ~-
Deutschland. Großbritannien, Frankreich und Italien sind die größten Einzelhanclels-
miirkte innerhalb der EU. A l le vier Liinder stehen bei Wal-,War1 aut· der Standortliste ganz 
oben. In Deutschland und Großbritannien ist der Markteintritt bereits erfol!.!t. Frankreich 
und Ital ien befinden sich noch im Sondierungsstadium. Gerüchte über Ve1fo~ndlunoen mi t 
Cora und Casino in Frankreich sowie übe/ Marktrecherchen in Italien wurden ~n Juni 
2001 gestreut (www. lz-net.de. 1.6.2001 u. 28.6.2001 ). Frankreich ist nach Deutschland 
und Großbritannien der drille interessante Markt in der EU. Der franziisische Einzelhan-
del ist im Sektor der SB-Warenhiiuser / Hypermtirkte sehr weil fortgeschrit ten. Wettbe-
werbsstar'ke Einzelhandelsunternehmen wie Carre/1)111: i\11clwn und -Casino dominieren 
den Markl. Die Fusion von Carre/<111r und Pm111ode.1· im Jahr 1999 wurde in Fachkreisen 
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als Reaktion auf den l\tlarkteintritt Wal-J\l/ar/s in Europa gewertet. Italien ist der viert-
Qröl3te Einzelhandelsmarkt innerhalb der EU. Die Betriebsform des SB-Warenhauses / 
H ypermarktes befindet sich in Italien noch am Beginn seines Lebenszyklus. eins noch 
kleine t'vlarktscgment ist mit den starken französischen Einzelhandelsunternehmen Corre-
four und J\11c/w~1 j edoch bereits gut besetzt. Das starke Nord-Siid-Gefölle. sowie die kultu-
relle Eigensüincli gkeit dieses siicleuropäischcn L andes w irken hemmend aur die lnter-
nntionalisierungsbestrebungen nordeuro1iiisd1er und außereuropäischer Einzclhnnclels-
untcrnehmen (www.lz-net.de vom 28.6.2001 : Sn IRÖDER 1999: 102-1 03). 
Europa wird von \Va/-M(il'I im Vergleich zu den krisennnf:illigcrcn Uindern in A sien 
und Lateinamerika als stabiler und sicherer, wenn auch als schw ieriger Markt angesehen. 
Die bisherige Uinclerauswahl sowie die potenziellen Eintrittsländer zeigen, dass Wal-Marl 
in Europa ; ine pan-europäische Strategie verfolgt. Aus diesem Grund muss \Val-Marl in 
Deutschland nicht zwingend seinen M arktanteil erhöhen. um cflizient wirtschaften zu 
können. M it einer Präsenz in mehreren europäischen Ländern. insbesondere innerhalb der 
Euro-Zone. kann dies auf EU-Ebene erTeicht werden. Die zentrale Lage von Deutschland 
im europäischen Wirtschaftsraum besitzt fiir den Aulbau pnn-europäischer Logistikstruk-
turen eine besondere Bedeutung. Von hier künnte die Belieferung sternförmig ausgerich-
tet werden. Neben der Etablierung innerhalb der EU ist eine Ausbreitung nach Osteuropa 
sehr wahrscheinlich. Fiir ausliindische Investoren besitzen die ßeitrittsländer der bevor-
stehenden EU-Osterweiterung eine besonders hohe Attraktivitüt. Dort sind die Marktan-
teile allerclinQs erst in den letzten Jahren neu verteilt worden, vor allem westeuropäische 
Anbieter wi/ Melro und Rewe haben sich gute l\tlarktpositionen gesichert. In Handelskrei-
sen wird Wal-Marl deswegen in nächster Zeit - außer über Akquisitionen - keine große 
Chance für einen er folgreichen Eintritt und eine bedeutende PrUscnz in osteuropüischen 
Länder gegeben (Lebensmittelzeitung 2001 ). Im Juni 2002 wurde iibcr den Kauf von 3 1 
Supermärkten der russischen BIN-Gruppe berichtet (www.lz-nel.de vom 19.6.2002). 
Die europäische Konkurrenz ist sehr stark. Die großen Einzelhandelsunternehmen wei-
sen bereits einen hohen lnternationalisierungsgrad auf. ein beträchtlicher Umsatzantei l 
wird im Ausland erwirtschaftet. Insbesondere deutschen, französischen und niederlän-
dischen Einzelhandelsunternehmen werden innerhalb Europas gute Expansionsaussichten 
bescheinigt und sie sind auch faktisch in einer Vielzahl europäischer Linder präsent (vgl. 
Tab. 7). Die umfassenden internationalen Erfahrungen verhelfen ihnen. auch innerhalb 
der EU flexibel auf neue ausländische Einzelhändler wie Wal-Man reagieren zu können. 
Ein langsames organisches Wachstum sowie mögliche weitere Akquisitionen werden 
mittelfristig in Europa die Marktposition von Wal-Marl stabilisieren bzw. verbessern. 
In Großbritannien könnte eine weitere Akquisition in Kiirze erfolgen: im September 
2002 bekundete die Wal-Mari-Tochter ASDA Interesse an einer Übernahme von S(!{ell'ay 
(www.lz-net.de vom 24.9.2002 u. 9.1.2003). Der Markteintritt in Frankreich. dem dritt-
größten Markt in Europa. ist sehr wahrscheinlich. In Osteuropa bestehen ebenfalls Opti -
onen. wie die kiirzlich erfolgte Akquisition zeigt. 
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6 Synthese und Ausblick 
Die Internationalisierung des Einzelhandels hat in den letzten .Jahrzehnten signi fikant zuQe-
1wmmcn. US-amerikanische Einzelhandelsunternehmen Siii d jedoch erst vergleichswei se 
spat - 111 den 1990er Jahren - in größerem Umfang international @i g geworden. Die 
Größe des Binnenmarktes USA hat die Notwendigkeit der lnternatio; a~sierung lange 
verzögert. Der starke Wettbewerb. die zunehmende Saturierung und Veränderun!!e71 in d~r 
~ acl1t:ragcs.truktur schränken die Wachstumsraten am Heimatmarkt j edoch zt~iehmend 
cm. E111 w~1teres \.Vachstum in gewohntem Maße kann langfristig nur iibcr Intcrnationali-
s1erung ertolgen. 
Deutschland ist als Z ielmarkt für auslündischc Einzcllüindler von besonderem Interes-
se. da es als größter Einzelhandelsmarkt in Europa eine herausrnQende Position im euro-
päischen Einzelhandel einnimmt. Gemessen an den Einzelhandcls:unsiilzen steht der deut-
sche Einzelhandelsmarkt im weltweiten Vergleich hinter den USA und Japan an dritter 
Stelle (Stores 2002). Ein hohes Brutto-Inlandsprodukt und eine hohe Kaufkraft sowie ein 
stabi les politisches und wirtschaftliches System fördern die Attraktivität als Z ielmarkt für 
ausHindische Einzelhündler. Harte Wettbewerbsstrukturen sowie zahlreiche rechtliche 
Einschr:inkungen erschweren dagegen den Markteintritt für auslündischc Investoren. US-
amerikanische Einzelhänd ler besitzen in Deutschland gute Eintrittschancen. da die Ent-
wicklung des Einzelhandels leicht hinter den USA zurück liegt. so dass Formate und Kcm-
zepte neu am Markt implementiert werden können. 
Flir diese Arbeit wurde die Hypothese au fgestellt. dass sich die Prüsenz von US-ameri -
kanischen Einzelhändlern auf dem deutschen Markt in den letzten Jahren verstärkt hat 
und auch weiterhin z,unehmen wird. Struklllränderungen im deutschen Einzelhandel wer-
den aufgrund des erheblichen Eindringens US-amerikanischer Einzelhändler beschleunigt. 
Diese Hypothese kann - bis zum jetzigen Zeitpunkt - verifiziert werden: Die Präsenz US-
amerikanischer Einzelhiindler in Deutschland hat sich in den letzten Jahren deutlich ver-
stärkt: 14 der 22 untersuchten Firmen sind erst seit Mitte der l 990cr Jahre auf eiern deut-
schen Markt im stationüren Einzelhandel tiitig. Speziell die Priiscnz von l\llarkenherstel-
lern hat deutlich zugenommen: deren Auswirkungen auf den ansiissigen Einzelhandel sind 
gleich~vohl zu ' '.ernachlüssigcn . Der Markteintritt eines einzelnen Einzelhiincllers mit knapp 
100 Frltalen wie Wal-Marl besitzt dagegen eine wesentlich weitreichendere ßedeull!ng 
für den deutschen Einzelhandelsmarkt. Der Strukturwandel im Einzelhandel w ird durch 
den tvlarkteintritt nusliindischer Einzelhandelsunternehmen. die aus einem hiiher entwik-
keltcn Markt wie den USA stammen und innovative Betriebsformen und Einzelhandels-
konzepte in den M arkt einflihren. beschleunigt. Der l\llarkteintritt von \Val-Man hat den 
bestehenden Preiskampf weiter verstiirkt und zu Umstrukturierungen von Einzelhandels-
unternehmen in Deutschland und Europa geführt. Durch den Markteintritt von Ton R Us 
haben sich Standortv_eränderungen ergeben: mit dem neuartigen Fachmarktkon;ept zog 
das Unternehmen l\tltllc der 1980er Jahre die Kaufkraft im Spielwarenhandel von den 
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Innenstädten in die Gewerbegebiete ab. Aussagen über die zukünftige A usbreitung US-
amerikanischer Einzelhiincl ler in Deutschland können nur als Annahme formuliert wer-
den: Der Großteil der in Deutschland tätigen US-amerikanischen Einzelhändler wird ver-
mutlich weiter expandieren und neue Unternehmen werden den l'vlarkt betreten: neben 
weiteren Markenherstellern ist auch ein Markteintritt von Ho111e Depot denkbar. 
Die Problemstellung wurde in drei Untersuchungsfelder untergliedert. A nhand dieser 
Gliederung werden im Folgenden die Untersuchungsergebnisse zusammengefasst. 
• Untersuchungsfeld 1: Die „ Vorbedingungen für die Präsenz US-amerikanischer Ein-
zelhünd ler in Deutschland" wurden anhand der Einzelhandelssiwation am Heimatmarkt 
und damit einhergehend der Ursachen der International isierung analysiert. Die bevorzugten 
Zielmärkte US-amerikan ischer Einzelhandelsunternehmen w urden betrachtet und die be-
sondere Bedeutung von Deutschland herausgearbeitet. Der lnternationalisierungsgrad US-
amerikanischer EinzelhUndler ist im Vergleich mit Einzellüincllern aus der EU noch schwach 
ausgeprägt. Unter den Top 200 Einzelhändlern weltweit belinden sich 78 Unternehmen 
aus den USA und 72 aus der EU. Die aus der EU stammenden Einzelhändler sind zu 71 
Prozent international tätig, außerhalb der EU sind sie noch zu 60 Prozent vertreten. Von 
den US-amerikanischen Einzelhiincllcrn sind dagegen - j e nach Bewertung30 - nur 37 bzw. 
44 Prozent auch im Ausland tfüig. Der überwiegende Tei l der großen US-amerikanischen 
Einzelhändler beschränkt sich auf den Heimatmarkt (56 Prozent). Flinf Unternehmen be-
grenzen ihr Auslandsengagement auf Länder. die an die Vereinigten Staaten angegl iedert 
sind, wie Guam. die Virgin Jslands und Puerto Rico. Acht der 29 international tätigen US-
amerikanischen Einzelhandelsunternehmen sind nur in den Nachbarländern Kanada oder 
Mex iko lfüig (Stores 2002). Der Hauptgrund flir den eher schwachen lnternationalisie-
rungsgrad ist der ausgedehnte Binnenmarkt. Viele US-Einzelhüncllcr sehen keine Not-
we1;digkeit für lnternationalisiernng. da der eigene Markl mit 280 M illionen Konsumen-
ten sehr groß ist. Nur wenige US-amerikanische Einzelhändler sind in allen Bundesstaa-
ten präsent und besitzen daher noch ausreichend Expansionsmöglichkeiten auf dem hei -
mischen Markt. A llerdings besteht in den USA bereits ein deutliches Überangebot an Ver-
kaufsfläche. der Wcllbewerb ist sehr stark ausgepriigt, die Marktsälligung nimmt zu und 
die Nachf'ragestruktur verändert sich. Internationalisierung stellt eine erfolgversprechende. 
wenn auch sehr risikoreiche Möglichkeit dar. um weiter im gewohnten Maßstab wachsen 
zu können. In den letzten Jahren ist bereits eine deutliche Zunahme des lnternationali -
sierungsgrades festzustellen: 1996 waren nur 29 Prozent der US-amerikanischen Einzel-
händler aus den Global 200 international tfü ig, im Jahr 2000 ist dieser Anteil bereits auf 44 
Prozent angestiegen (Stores 1998; Stores 2002). Dennoch sind selbst unter den Top Ten 
der USA drei Unternehmen weiterhin nur national tätig, darunter die Nr. 2 Kmger sowie 
Target (6) und Albertso11 ·s (7) (Bezugsjahr 2001 ). Trotz der Beschränkung auf den Heimat-
markt steht Kroger weltweit auf Platz 3. Albert.1·011s ·s belegt Platz 8 und Tm;~et Platz 10 
(Bezugsjahr 2000). Dies zeigt. dass diese drei Unternehmen auch ohne internationale Tä-
tigkeit zur Weltspitze im Einzelhandel gehören. Die Griindc für die Beschränkung auf den 
'
0 Eine Priise n'l. in de n US-Gchic tl'.n G ua1n . Vir!! in b lamlsodcr in Pucnn Ric<.> ka nn nil:ht dire kt als lntcrnationa-
li,icrun!! !!Cll'Cl'let werden. Die '.17 Prozent 1\ uslandstfüi!!kei t ergehen sid 1 nlu11; d i.: lkrikksichtigung d ieser 
Rcgion; n~ d ic -+4 Prozent beinhalten diese als 1\us landsi;itigkcit. Der hühcrc Proze ntsatz d ie nt illl Weitcr.:n als 
Berechnungsg rund lage. 
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heimischen Einzelhandelsmarkt kiinnen vielfältig sein. Neben den noch vorhandenen 
Expansionsmöglichkei1en auf dem Heimatmarkt ist auch die Einstel lung der Flihrungscbene 
eines Einzelhandelskonzerns hinsichtlich einer Internationalisierung- von grundl;gender 
Bedeutung. US-amerikanische Einzellüindler bzw. deren Flihrungskrüfte ~incl auf orund 
des starken US-amerikanischen ,.Selbstbewusstseins" sowie der Grüße und Becle~tung 
des US-amerikanischen Marktes h:iurig eher ethnozentrisch orientiert und begrenzen ihr~ 
Einzclhandclst:itigkeit auf den Heimatmarkt (vgl. Kap. 2.2). Wird die Inter~ational isie-
rung realisiert. beschränkt sich diese ol't auf die benachbarJen Länder Mexiko oder Kana-
da lnw. die US-Gebie1c Guam. Virgin Islands sowie Puerto Rico. L. Srn1T. Priisident und 
CEO_von Hid-Mart. beantwortete die Frage des geringen lnternationalisiernngsgracles US-
arnenkan1scher Einzelhandelsunternehmen: .. Der a111erika11ische Markt bietet in sich .w-/1011 
so viel Wachstw11spme11 -::.ial. Fi1w1r::.111ittel Hll(I H1111w11ka11ital, dass riefe U111emel1111e11 ein 
A11sla11d.ye11gage111e11t 11ich1 riskieren 111iisse11. " (zit. in: SZ. 3.6.2000: 28). In Europa claoe-
gen sind die einzelnen Linclermiirkte vergleichsweise klein. so dass ein Unternehmen ra:ch 
an die Grenzen des eigenen Marktes stößt und für weitere Expansion internmional tiili!.!. 
werden muss. -
Der Autbau internationaler Geschüfte er fordert einen hohen Kapitaleinsatz und birgt 
ein hohes Risiko. Einzelhandelsunternehmen benötigen eine starke Kapitaldecke. um die 
Verluste in den ersten Jahren verk raften zu können. Nur Unternehmen. die am Heimat-
markt einen guten Stand haben, können er folgreich international täli!.!. werden. Bei Proble-
men am Heimatmarkt wird manchmal eine Internationalisierung als Ausweg gesehen, um 
ein neues Standbein aufüauen zu können. Diese Strategie ist j edoch nur in d;n seltensten 
Füllen erfolgreich (vgl. R APO J>ORT 1995). A ufgrund der harten Wettbewerbsbed ingungen. 
dem massiven Overstoring und dem stiind igen Zwang zur Modernisicrnng sind die Rück-
lagen bei vielen US-amerikanischen Einzelhandelsunternehmen trotz der\ohen Umsütze 
sehr gering. Eine risikoreiche und kostenaul'wänclige Internationalisierung ist daher lüiu -
lig nicht machbar. Die International isierung ist jedoch nicht allein von der Umsatzgröße 
oder dem Gewinn eines Unternehmens abhiingig. Kmger. Alben1·011.vs und Target:._ alle 
drei zählen zu den zehn umsatzstürksten Einzellüincllern der Welt und erwirtschaften Ge-
winne von mehreren hundert M illionen US-Dollar - sind nicht im Ausland lüfig, Einzel-
hUndler mit wesentl ich geringeren Umsfüzen wie The Gap (Plar-::. 42 der We/1,:,ngfiste). 
?äys R Us (50) oder Sta1>les (55) sind dagegen bereits in mehreren Lindern und auch 
Kontinenten vertreten (Stand 2000, S10RES 2002). Das lntemational isierungspotenzial kann 
bei den untersuchten US-amerikanischen Einzellüindlern. die in Deutschland Jäti g sind. 
durchgiingig als hoch eingestuft werden. Sie handeln - in Abhängigkeit von der Satuiierung 
in ihrem Marktsegment - expansiv oder proaktiv (vgl. Kap. 2.2. 1 ). -
Als Z ielmärkte wühlen US-amerikanische Einzelhandelsunternehmen zu Beginn bevor-
zugt die benachbarten Linder Mexiko und Kanada. Die geograph ische N:i11;. die Frei-
handelszone NAFTA sowie die enge wirtschaftliche Beziehung der beiden Linder zu dem 
großen Nachbarn USA erleichtern den Markteintritt und reduzieren das Risiko. Diese zwei 
Länder repräsentieren die zwei Haupt-Stoßrichtungen bei der International isierung US-
amerikan ischer Einzelhändler. A uf der einen Seite stehen mit Kanada die hochentwickel-
ten Industrieländer mit reifen Einzelhandelsmärkten, auf der anderen mit Mexiko die sich 
entwickelnden Linder mit hohem Wachstumspotenzial. Bei der weiteren Internationali-
sierung werden auch geographisch oder kulturell entferntere MHrkte in Südamerika. in 
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Ostasien und in Europa aufgesucht. Südamerika und Ostasien bieten aufgrund der hohen 
Bevölkerun gszahlen und des erheblichen wirtschaftlichen Wachstumspotenzials umfang-
reiche Expa;1sionsmöglichkcitcn l'lir US-amerikanische Einzelhändler. allerdings sind d_ie 
wirtschaftlichen und poli tischen Verhältnisse instabil. In Ostasien muss der Markte111tntt 
rasch erfol g,en. bevor heimische oder andere ausHinclische Einzellüindler wie Corn'.four 
oder Me1m-zu stark werden. Japan belegt mit dem weltweit höchsten BIP und Einzelhan-
delsumsatz eine herausragende Position als Ziel land. Europa w ird im Vergleich zu den 
krisenanfülligeren Ländern in Ostasien und Südamerika als stabiler und sicherer. wenn 
auch schw ic;igcr IVlarkt angesehen. Die Wirtschafts- und Währungsunion erleichtert die 
Ausbrei tun g innerhalb des EU-Binnenmarktes. Deutschland ist als Zielmarkt für US-ame-
rik; nische Einzelhiindlcr. die in den hochentwickelten Uindern Fuß fassen möchten. von 
besonderer Bedeutun g: Nach den USA und Japan weist Deutschland das dritthöchste Brut-
toinlandsprodukt resp~k ti ve die drillhiichsten Einzelhandelsumsätze weltweit aur. In Kom-
bination mit einer Bevölkerungs,:ahl von 82 tvtillionen stellt Deutsch land einen großen 
und kaufkraftstarken ivlarkt dar. Die kulturelle Niihe sowie die politische und wirtschaftl i-
che Stabilitüt des Landes reduzieren das Risiko eines Markteintrills. Die zentrale Lage in 
Europa ist als Ausgangspunkt rur weitere lnternationalisierungsschritte ebenfalls ~in be-
deutender Pull-Faktor. Nachteilig wi rken die harten Wettbewerbsstrukturen und ehe v1el-
nilti gen staatlichen Regulierungen. 
; Untersuchungsfeld 2: Das lnternationalisierungspotenzial versch iedener Betriebs-
formen, die tvtarkteintrittsstrategie sowie die Standortwahl und weitere Di ffusion bei der 
Marktdurchdringung standen bei der Untersuchung der Präsenz US-amerikanischer Ein-
zelh;indler in De:1tscl1land im Miuelpunkt. Die Auswahl des Zielmarktes Deutschland wird 
entscheidend durch die Betriebsformen und Sortimente des Einzelhiindlers beeinrlusst. 
Betriebsformen. die sich in Deutschland bereits in der Reifephase befinden, wie Waren-
häuser und Supermiirkte, sind für den Markteintri tt ausländischer Einzelh:indler nicht 
empfehlenswert. Erfolgversprechende Formate in Deutschland sind nach GoLDMAN S,,c1-1s 
Hypermärkte, Tcx tilfachgeschiirte sowie Fachmiirkte für Autobedarf' (,'.gl. :ab. 9; RE_DA 
1998). Für Einzelh:indler mit mehreren und umfangreichen Sortimenten 1st die Internatio-
nalisierung wesentlich schwieriger und risikoreicher als für Einzelhändler mit einem schma-
len und s,;ezialisierten Sortiment. Betriebsformen mit mehreren Sortimenten wie Waren-
häuser oder SB-Warenhäuser sind daher in deutlich geringerem Ausmaß international tä-
tig. Besonders große Sortimente weisen der Lebensmitteleinzelhandel und die Bau- und 
H~imwerkermä~·ktc aur. Der Lebensmilleleinzelhandel ist als außerordentlich problema-
tisch anzusehen. da das umfangreiche Sortiment von mehreren 10.000 Artikeln ein beson-
ders hohes Maf3 der Anpassung an die lokale Nachfrage erfordert. Die Belieferung von 
verderblichen Lebensmitteln muss vor On erfolgen. der Aufbau eines effizienten Logi-
stiksystems ist grundlegend. Die Kosten und das Risiko beim tvtarkteintritt sind daher 
sehr hoch. In Deutschland hat sich bislang noch kein auslündischer Lcbensmitteleinzel-
händler erfolorcich niederlassen können. Die französischen Lebensmiuelhändler Carre-
}<n11: A11cha11 : 111d Pro11wdes haben sich nach kurzem Intermezzo wieder vom deutschen 
Markt zurückgezogen. !ntemwrclu! hat 1997 die Mehrheit an der SPAR AG iibernommen: 
nach hohen \ferlu;ten will sich das Unternehmen mit dem Verkauf der E11rus11ar- und 
/11ten11orche-tvlärkte aus dem Einzelhandel zurück7,iehcn (STiiKMLINGER 2002). Wol-Mart 
ist der erste ausHindische Einzelhiindler. der mit dem SB-Warenhausformat nach Deutsch-
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land kommt und hat seit seinem Markteintritt Ende 1997 mit starken Anpassungsproble-
men zu kiimpfen. Ein ähnlich schwieriges Sortiment besitzt der Baumarktsektor. Bislang 
hat sich kein ausländischer Baumarktbetreiber erfolgreich in Deutschland niederlasse~ 
können. Im Jahr 2002 zog sich der britische Baumarktbetreiber King.fisher mit seinen 
sechs Castorama-Baumärkten w ieder vom deutschen Markt zurück (\;ww.lz-net.de vom 
9.1.2003). Ein Markteintritt von Home Depot ist dagegen mittelfristig durchaus möglich" . 
Toys R Vs und Staples konnten mit dem Fachmarkt-Format er folgreich den deutschen 
Markt betreten und sich behaupten. Die Schwierigkeiten von Tovs R Us in den letzten 
Jahren sind auf die sich ändernde Nachfrage im Spielwarenhand~I zurückzufiihren. das 
Unternehmen hat weltweit mit starken Einbußen zu kämpfen. Staples konnte seine Positi-
on in dem wachsenden PBS-Markt fest igen und befindet sich noch weiter auf Expansions-
kurs. Woolworth ist seit über 75 Jahren erfolgreich mit dem Kautllaus-Format in Deutsch-
land tätig und ist nach so langer Marktpr[isenz für die Konsumenten zu einem festen Be-
standteil des deutschen Einzelhandels geworden. Vertikal integrierte Einzelhändler und 
Markenhersteller mit einer bekannten Marke und Identität sowie einem schmalen und klar 
definierten Sortiment (z.B. The Gap oder Polo Rolph Lnuren) weisen ein eher niedriges 
Markteintrittsrisiko auf und haben auch nur vergleichsweise geringe Kosten. Aus dies;m 
Grund ist eine verhiiltnismäßig höhere Anzahl an US-amerikanischen Einzelhandelsun-
ternehmen aus diesem Segment international und auch in Deutschland tätig (vgl. CoHEN 
1999a). Die Kosten und das Risiko sind vergleichsweise gering, da kein aufwiincliges 
Logistiknetz aufgebaut werden muss und bestehende Geschäftslokale in den 'Innenstädten 
oder in Einkaufszentren gemietet werden können. Dass der Markteintri tt dennoch trotz 
guter Planung risikobehaflet ist, zeigt der e1folglose erste Markteintritt von The Gap in 
Deutschland ( vgl. Kap. 4.4.1 ) . 
Die Wahl der Markteintrittsstrategie erfolgt in Abhängigkeit von der Art des Unterneh-
mens31. Großflächige US-amerikanische Einzellüindler betreten Deutschland überwiegend 
über Akqu isitionen oder organisches Wachstum. Aufgrund der strikten Baugesetzgebung 
ist die Neuerrichtung von Geschäften schwierig und langwierig. Über Akquisitionen kan~ 
ei~ rascher Markteintritt beziehungsweise eine weitere Durchdringung des Marktes er-
reicht werden. Einzelhändler der Kategorie A benötigen eine gewisse Anzahl an Filialen. 
um logistisch effizient arbeiten zu können. Organisches Wachstum bietet sich an, wenn 
eine wirtschaftlich sinnvolle Größe bereits erreicht wurde und ein weiteres langsames 
Wachstum an passenden Standorten gewünscht ist. Stehen keine passenden Akquisi tions-
objekte zur Verfügung, wie beispielweise bei der Einführung von neuen Betriebsforma-
ten. müssen Markteintritt und die weitere Expansion über organisches Wachstum erfol-
gen. Aus diesem Grund betraten Toys R Vs und Stap/es den Markt trotz der strikten Bau-
·'' Golu111an Sachs bewerten die Ein tri1tschancen mit einem Baumarkt in Deutschland allerdinl!s als schwicri" 
und nichl empfchlenswcr1 (vgl. Tab. 9 : REr>A 1998) " "' 
!! Kategorie A: kl:1~sischc Einzclhtindkr mit mehr als 50 Filialen. überwiegend großllithige Betriebsformen, 
bedeutende Pos111on 1111 Einzelhandel 
Kategorie B: vertikal integric11e Einzelhändler. Verkauf der Marke nur in eigenen Geschiiflen 
Kategorie C: 1vlarkcnherstcllcr: einzelne Eigen111arkcngcschiiflc. Vertrieb iib~rwic\!end über Mult i111arkcnoc-
schiifle ... :: 
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gesetzgebung über organ isches Wachstum. Einzelhändler der Kategorien B und C kö1.1-
~en lai~gsam wachsen, da sie ihre Waren international beschaffen und in Deutsd1land kem 
eioenes Looistiknetz aulbauen müssen. Sie betreten den Markt daher vor allem uber orga-
ni;ches Wa~hstum oder über Franchising. Vereinzel t wird das Risiko durch ein Joint Ven-
ture reduziert (z.B. Eddie Bauer). 
Bei der Standortwahl sind Einzelh/indler der Kategorie A sowohl auf hohe Bevölk~-
rungsdichten wie auf ein effizientes L ogistik netz angewiesen und wäh len verkehrsgünst_1g 
oel;oene Standorte mit großen Einzugsgebieten . Diese Standortnetze stellen daher meist 
; in/ Kombination aus hierarchischer und nachb,1rschaftlicher Diffusion da'.· ( vgl. A_bb. 
12). Tovs R Us eröffnete die ersten Filialen in Nordrhein-Westfalen und Rhemland-Ptalz 
und br~iletc sich in den fo lgenden Jahren nach Norden und Süden aus. Nach der Wende 
weitete sich die Diffusion rasch in die neuen Bundesl:inder aus. Das Diffusionsmuster_ von 
Staples weist mit seinen zwei deutl ichen Schwerpunkte~1 i~1--Hambu1_-ger Raum s~w.,e in 
Nordrhein-Westfalen fast idealtypisch auf Nachbarschattsdllf us1on hm. Foot L~cke, t11~d 
Woolworth besitzen ebenfalls ausgeprügte Schwerpunkte bei ihrer Standortverteilung, die 
auf eine Nachbarschaftsdiffusion schließen lassen. Die Filialcluster von Foot locker be-
finden sich in Berlin und Nordrhein-Westfalen, von Woolworth in Nordrhein-Westfalen, 
Niedersachsen, Bayern und Berlin. Wa l-Marl weist mehrere Cluster auf: die alten Wert -
kauf-Standorte ballen sich im Rhein-Main-Gebiet. b11erspar ist mit ~11_e~1reren„ Clustcrn 
über das Bundesgebiet vertei lt. Diese Standorte wurden mit den Akqu1s1t1oncn ubernom-
mei1. ein Rücksc111uss auf die Diffusionsstrategie von Wal-Marl kann daher nur über_ das 
wei tere Wachstum gezogen werden. Die bisher vier neu entstandenen sowie di_e fiinl· .. ge_-
schlossenen Standorte stellen eine dünne Basis fiir Diffusionsprognosen dar. Die zukunt-
tige Expansion wird - neben weiteren Standortbereinigungen - aus logistischen Gründen 
v;rmutlich als Nachbarschaflsdiffusion erfolgen: bestehende Standortcluster werden ver-
dichtet und möglicherweise werden neue Cluster aufgebaut. Das A usbreitungsmuster ver-
t ikal inteoriert;;· E inzelhändler entspricht c.ler hierarchischen Di ffusion. Sie wählen I a-
Strassenl:oen oder hochwertige Einkaufszentren in den Agglomerationsräumen Deutsch-
lands (Berlin, Hamburg, München und das Rhein-Ruhr-Gebiet) . In diesen Lagen sm~ ge-
eignete Standorte nur sehr begrenzt verfiigbar und wirken als l imitierender Fak tor bei d~r 
E;pansion . Mit wachsender Filialzahl werden daher zunehmend auch hierarchis~h nied1:1-
gere Standorte gewählt. Eddie Bauer besitzt sowohl in Berlin oder 1-la.rnburg w ie au~h 111 
Münster oder Augsburo Filialen. Die GeschUfte der Markenhersteller smd nur an we111gen 
hochwertigen St;ndor~n in Deutschland vertreten; sie breiten sich somit iiber hierarchi-
sche Diffu: ion aus, wobei die Geschiifte nur auf der obersten Ebene im Standortsystem ~u 
finden sind. Sie siedeln ihre Geschäfte schwerpunktmäßig in den hochwertigsten Einkau1~-
Jagen der Großstädte Berlin, Hamburg und München sowie im Gebiet Köln-Diisseldort-
Oberhausen an. Hfüilig sind sie mit nur einem einzigen Geschäft, einem Flagship-Store, 
in Deutschland vertre~en. Berlin wurde von fünf Einzelhändlern als alleiniger Standort 
ausoewählt Hamburg zweimal unc.l München einmal. Die geringe Bedeutung von Frank-
;.uri° am M ~in verwu7idert. Die Hauptstadt Ber lin wird von US-amerikanischen Ei'.1zel-
händlern der Kategorie C und von Woolwortft verstürkt als Standort ausgesucht, bei den 
übrioen Kateoorien fi ndet keine Konzentration auf Berl in statt. Bei der Standortwahl der 
in D~utschlai;d lfüigen US-Einzelhändler i st keine besondere Ballung auf dem Gebiet d~r 
ehemaligen US-amerikanischen Besatzungszone festzustellen. Eine erste Vermutung e1-
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ner Bevorzugung dieses Gebietes aufgrund des hohen A nteils US-amerikanischer Biiroer 
sowie des näheren Bezugs der loka len Bevölkerung zu den Vereinigten Staaten hat sich 
nicht bcsUitigt. 
Probleme beim Markteintritt ergaben sich für die US-amerikanischen Einzellüi ndler 
vor allem durch die ungenügende Kenntnis der Einzelhandelsstrukturen Deutschlands. 
Die Fülle und Komplexitfü der Standort faktoren wi rd meist unterschfüzl. US-amerikani-
sche Einzel händler verlassen sich oft auf den Erfolg am Heimatmarkt und kopieren das 
Konzept mit geringen A npassungen auf den Zielmarkt. Das mangelnde Verstiindnis der 
Wellbewerbsstrukturcn und der gesetzlichen Regulierungen sowie die unzureichende An-
passung an die A nsprüche der Kunden bereiten insbesondere \Val-Marl große Schwierig-
keiten in Deutschland. - ~ 
• Untersuchungsfeld 3: Die Reaktionen auf den Markteintritl US-amerikanischer Ein-
zelhändler in Deutschland stellten den dritten Aspekt dieser Untersuchun!! dar. Die Ein-
schfüzung der Konsumenten sowie die A uswirkungen auf den deutsche,; Einzelhandel 
wurden analysiert. Das Image US-amerikanischer Eim:elhiindler bei der Bevülkerun g so-
wie die Bewertung von Wal-Marl durch seine Kunden wurde anhand von zwei ß;fra-
gungen ermittelt. Bei der Passantenbefragung in Hamburg lag der Schwerpunkt auf dem 
Bekanntheits- und Nutzungsgrad sowie dem Image der in Deutschland tätigen US-ameri -
kanischen Einzelhändler. Es wurde deutlich, dass der Bekanntheitsgrad vo,; der Breite der 
Z ielgruppe, von der Anzahl und Lage der Geschäfte sowie von d~r M edienpriisenz ab-
hängt. Woolwortft , mit deutschlandweit iiber 300 Filialen in Innenstadtlage. war 86 Pro-
zent der Be~·ragten bekannt. Das Unternehmen steht bei den Befragten für günstige Preise 
und trotz emcr groß angelegten Imagekampagne nach wie vor fiir ein minderwertiges 
A ngebot und unattraktive Läden. Wal-Marl wies mit 58 Prozent einen erstaunlich hohen 
Bekanntheitsgrad auf, der auf die starke Medienpräsenz während des Marktei ntritts zu-
rückzuführen ist. Bei den großflächigen Betriebsformen (Staples, Toys R Us. Wal-Mart) 
\~urde.1_1 das .gute. Sortiment und die große Auswahl positiv hervorgehoben und gleichzei tig 
die unubers1chtl1che Ladengestaltung und die schlechte Erreichbarkeit bemängel t. S1aple.1· 
und Toys R Vs sprechen nur eine sehr spezielle Zielgruppe an. daher kau fte ein Großteil 
der Befragten dort nur sehr selten ein. \Val-Marl und Staples wurden mit niedrioen Preisen 
in Verbindung gebracht. Tovs R Us dagegen als vergleichsweise teuer bewert~l. Die Be-
fragung der Wal-Mart-Kunden sollte die wahrgenommenen Verfü1derungen seit der Über-
nahme sowie die positi ven und negati ven Unterschiede zur anstissigen- Konkurrenz auf-
zeigen. Die befragten Wal-Mart-Kunden kauften überwiegend bereits vor der Übernahme 
an diesem Standort ein unc.1 konnten daher einen direkten Ve7'gleich ziehen. Positive Verände-
rungen sahen sie bei den Preisen und bei der Kundenfreu ndlichkeit und benannten damit 
genau die zwei Aspekte. die Wal-Marl als seine größten Stärken bezeichnet. Negativ be-
wertet wurden die mit der Sortimentsumstellung einhergehenden Veränderungen. Im Ver-
gleich mit Konkurrenzgeschüften des gleichen Formates wurden als positive Unterschie-
de an erster Stelle das umfangreichere Sortiment genannt, an zweiter Stelle folgten die 
günstigeren Preise. Bemängelt wurde insbesondere die unübersichtl iche und nicht-,mspre-
chenc.le Ladengestaltung. 
Die Auswirkungen auf den deutschen Einzelhandel müssen differenziert betrachtet 
werden. Generell wird der ansässige Einzelhandel durch j eden neuen Konkurrenten aufge-
rüttelt und möchte seine Marktanteile verteidigen. In Deutschland genießt der US-ame-
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Begriffäerklärungen 
Betriebsformen im Einzelhandel 
In der Literatur der verschiedenen Fachd iszipl inen (Wirtschaft. Jura. Geographie) wie 
auch 1111 allgemeinen Sprachgebrauch gibt es keine einheitliche Terminologie und Defi -
nition der Betriebsformen des Einzelhandels. Generell gibt es das Proble~1 der Unter-
scheidung von Betriebstypen und Betriebsformen. Hat sich in der einzelhandc.lsgeogra-
phischen L iteratur der Begriff Betriebsform als Bezeichnung für Supermarkt. V~rb;au-
chermarkt. Fachgeschäft. etc. etabliert, werden diese in der betriebswirtschaftlichen Li-
teratur Betriebstypen genannt. Als Betriebsformen werden hier der Großhandel und der 
Einzelhandel bezeichnet (vgl. B,wn 1 1996). Für diese Arbei t wurde die Tenninologie des 
.. Katalog E ßegriffsdelinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschaft„ verwendvet. der 
vom Ausschuss für Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschafl he-
rausgegeben wird (Ausschuss für Begriffsdefinitionen .. . 1995). i\bwcichunoen bei der 
Grüße der Verkaufsrliiche bei den einzelnen Betriebsformen sind leider nicht \~ermeidbar. 
da in der Literatur mit verschiedenen Definitionen gearbeitet wird. 
SH-Warenhaus: groBrlächiges Selbstbedienungswarenhaus mit mindestens 5.000 m! 
Verkaufsfläche (in Deutschland liegt die Abgrenzung bei 3.000 m1• in Europa bei 
4.000 m
1 
und international bei 5.000 111 2: vgl. Ausschuss für Begriffsdelini tioncn ... 
1995: 47) und einem breiten. warenhausiihnlichem Sortiment des Lebensmittel- und 
Nichtlebensmittelbereichs. Überwiegend Selbstbedienung sowie ein mittleres bis nied-
riges Preisniveau. autokundenorientiert. 
Verbrauchermarkt: großlfachiger Einzelhandelsbetrieb mit einer Verkaufsfläche zwi-
schen 800 m
2 
und 5.000 ni2 (kleine Ycrbrauchernüirkte 800 - 1.500 m2, große Verbrau-
chermärkte 1.500 - 5.000 1111). Der Schwerpunkt liegt auf einem Lcbens~nittel-Vollsor-
timent. daneben werden weitere Sortimente komplett oder teilweise angeboten (Droge-
rie. Haushaltswaren. Bekleidung). Überwiegend Selbstbedienung sowie ein mittlc~es 
bis niedriges Preisniveau, autokundenorientiert. Die Abgrenzung zum SB-Warenhaus 
ist oft fließend. V ~ 
Hypermarkt: Sammelbegriff flir großflächige Betriebsformen wie das SB-Warenhaus 
und den Verbrauchermarkt. In der internationalen Literatur gibt es keine Unterschei-
dung zwischen SB-Warenhaus und Verbrauchermarkt. ~· 
Su1>ermarkt: Lebensminel-Einzelhandelsgesehäf't mit einer Verkaufsfläche von 
400 - 800 m
2 
und überwiegender Selbstbedienung. Neben einem Lebensmittel-Voll-
sortiment werden Randsortimente (Drogerie. Haushaltswaren. Presseerzeugnisse) 
angeboten. -
Fachgeschäft: Geschiift mit einem Sortiment in großer Auswahl. in untersch iedlichen 
Qualitäten und Preislagen. Fachberatung wird vorausgesetzt. ergiinzende Dienst-
leistungen sind optional. 
Spezialgeschäft: Geschäft mit sehr schmalem. spezialisierten Sortiment und großer Sor-
timcntstiefe. Fachberatung und ergiinzenden Dienstleistungsangeboten kommt eine 
besondere Bedeutung zu. 
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Oiscountgeschäft: Das Discount-Prinzip beinhaltet ein eingeschr;inktes Sortiment, das 
auf einen raschen Warenumschlag (schnelldrehcnde Art ikel) ausgerichtet ist und zu 
äußerst niedrigen Preisen angeboten w ird. Die Ladenausstaltung ist minimal und es 
w ird keinerlei Service oder Beratung angeboten. Das Discount-Prinzip kann auf ver-
schiedene Betriebsformen angewendet werden. ullllbhängig von der Größe der Ver-
kaufsfläche. 
Fachmarkt: großflächiger Einzelhandelsbetrieb mit einem breiten und häufig auch t iefen 
Sort iment. iiberwiegend Selbstbedienung, Fachberatung auf Anfrage. Eine weitere 
Untergl iederung in einen Spezialfachmarkt ist möglich. Dieser beinhaltet einen Aus-
schnill aus eiern Sortiment eines Fachmarktes in größerer Sortimentstiefe. 
Kaufbaus: größerer Einzelhandelsbetrieb mit zwei oder mehreren Sortimenten, wovon 
mindestens eines eine tiefere Gl iederung aufweist. 
Warenhaus: großflfü:higcr Einzelhandelsbetrieb mit mehreren Sortimenten, die in großer 
Breite und Tiefe angeboten werden . Ein Warenhaus wird häufig mit einer Lebens-
rnillelabteiluno und ;inem Gastronomiebereich er2.änzt. Überwiegend in lnnenstacltla-o ~ ~ 
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gen und auf mehreren Etagen. Die Abgrenzung der Begriffe Warenhaus und Kaufhaus 
































Alstertal-Einkaufszentrum (ECE-Einkaufszentrum in Hamburg) 
Brutto-Inlands-Produkt (entspricht dem GDP) 
Bundesverband des Deutschen Lebensmittelhandels e. V. 
Ch~ef ~-xecut_ive Of~cer (Hauptgeschfü'tsführer. Vorstandsvorsitzender) 
Chief Frnanc1al Ofhcer (Leiter der Finanzabteiluno) 
Chief Information Officer (Leiter der Tcchnologie;btei luno) 
Chief Operating Officer (lei tender Geschäftsfül;rer) 
0 
Deutsche Stiftung Weltbeviilkerung 
größte deutsche Entwickler- und ßetreibergesellschaft von Einkaufszentren 
(Hamburg) 
European Free Trade Association (Europäische Freihandelsassoziation) 
Einkaufszentrum 
Europäische Union 
Gesundbrunnencentcr (ECE-Einkau fszentrum in Berl in) 
Gross Domestic Product (entspricht dem BJP) 
Hauptverband des Einzelhandels (Deutschland) 
International Council or Shopping Centers (USA) 
Industrie- und Handelskammer 
International Mass Rctailer Association (USA) 
Landesverband des Bayerischen Einzelhandels 
Lebensmitteleinzelhandel 
North American Free Trade Agreement (Nordamerikanisches 
Freihandelsabkommen) 
National Retail Federation (USA) 
Olympia-Einkaufszentrum (ECE-Einkaufszentrum in München) 
President (Präsident) 
Papier-. Büro- und Schreibwaren 
Perlacher Einkaufsparadies (ECE-Einkaufszentrum in München) 
Potsdamer Platz A rkaden (ECE-Einkaufszentrum in Berl in) 
Raumordnungsbericht 
Vice Prcsident (Vizepriisident) 
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Anhang 
A. Fragebogen Passantenbefragung 
1--- - - - -1 Univers11a1 Luneborg • Pro,eKlsemlnar E,nzelllandel Wirlschafts· und Soz,algeograph,e 
21332 LOnollur Q "' ~. . -
1 PASSANTENBEFRAGUNG IN HAMBURG (November 1999) 1 
Bofrnoe, 0 1 Q!?lli!!l Y!.?!!.!li! d ' 
1. Kaufo11 Sie regelmäßig in Hamburg ein (mind. 1x pro Monatj? -
JA {1) NEIN (2) ~ l'11<10 der Bofmgung VIELEN DANK! 
1- - -2. Wo wohnenSic?Ort . ..... .. . .. .. . .. .. ... .. . .. . . . . . .... . ... . ....... .. 
1 
LLJ~ 
<.,,,,.b.:., HHJ S1actt1oil· ... .. .. . .. ... .. ... . •.. ... .. ......... Slr~ße . ...... .............. . . . . . . . . . . . 
3. Nennen Sie billo dio 3 Lebonsmittel- 4. Nonnon Sie nun bitte 3 Bckloidunosgo-
Gcschafte, in denen Sie vornehmlich ein• schäfte, in denen Sie vornehmlich cinkau- C DD 
kaufen. fen. 
1 1 '1 11 
2. ... .... .... ...... . ... " 2 . ....... ....... . ........... . . ... 
3 . ..... ....... . ... ....... .. ,. ..... 3 . ..... ··········" .. " 
5. Seit einigen Jahren drängen auch US-amerikanische Gesch~ftc auf don deutschen 
Markl Im Restaurantbcroich kennen Slo sicherlich McDonalds und Pizza Hut. Welche .....:_I_Lj 
US•amorikanischon Geschllfte (zum Einkaufen) fallen Ihnen ein? 
/ (R[lllgfolge dor No1111mg III T,1110/le Frvgo G em1,aao11. ma, 5. KEINE BEFINFLUSSUNG 1 
HILFESTELLUNG•/ 
6. Welche der folgenden Geschäfte (ruchl Marken!!) kennen Slo? Von welchen Goschäf-
1 
ten nutwn Sie Homburg er Filialen zum Einkaufon? Alle d,oso Goschällo SL1mmcn aus 
1 den USA /Liste m# Namen /III rle 1>efrt1qm Person 90/>cn} 
t ~\ _ __ .,.....- zu Ftai;e 7 -------
E ::i l 
0, 
C 
Geschäfte ~ ;§ IIOufClgrurd lur Nullung bzw Nchlnutzung l5 ~ 0 
a: CD ~ 
Woolworth (01) W(W.' 1 1 -
Wal-Mart (02) W/.J,1 
* Staplos (03) r.1r Toys R Us (04) IU.J ±t Safcway (05) SF'.'I 
Footlockor (06) 1 '" l l 
Espri t-Geschäft (07) Es> TC 
Timborlnnd-GoschMt (061 Tlf.l T l 
Polo -Ralph,Lauron,Goschllfl (09) 11U. _u_: 
Florshelm (10) FI H Tr -Eddlo Bauer (11) 11m -· -
The Gap (12) CR +~ Lovl's Store ( 13) I V!", 
_LL 
7. Was Ist der Hauptgrund, daß Sie in <Ion gon.innton Gcschttfton cinkaufon b,w. 
1 warum kaufen Sie In den Ihnen bekannten Goschnftcn nicht oin? 
au, J<omor E,11l,, ,wts-Nc11nu1,g t>o, Wal l. f.Jrt S1,1pJos Wod\\OtD'J cmd roys R Us ~ WOii{)( m,t hm,u 10 
Slo haben angegeben. daß Sio bol (Wr,l,Matt Staples V/oolwo,th und Toys rl Us) olnkaufon. 
8. (Gosch/Jfro emzeln abfmgon und nur de. de .genurzr ,von.Ion) 
Bino vorglolchon Slo godanklich (Wal-Mall. S1ap1os. Woolwo, lh und Toys rl Us) mit 
:lhnlichon Goschälton. in denen Slo sonst olnkilufon. Wolcho Untorschlodo 
(positiv/nogativ) sohen Sie? Was finden S.e besser. was finden S,e schlOchlcr? 
/,o mor 2 Nennunoen) 
1 Gosamturtoll: 
1 (1) Sehr gut 
Positiv l Negativ 
(2) ehu g&A 
Cll ehe, 1ch lecht 
U) 5ChlltCh1 
Woolworth 1 11 
2 12 
Wal-Mart 1 1 
2 !2 
Staples 1 1 
2 12 
Toys R Us 1 l 1 
2 12 . -----9. Welches Gesamturteil geben Sie (Wal-Man. Slaples. Woolwonh und Toys R Us)? (1-4: sehr guVeher gut/eher schlechVschlecht)? 
10. Zum Schluß haben w ir nun noch einige Fragen zu Ihrer Person: 
(zu/Ieffendes ernkrerson bzw Alter angeben) 
Geschle<:hl' m w Hau§hPll~n~!!Q:Ein~s:unmen 
Alter: In welcher Kategorio liegt Ihr Haushalts-Netto· 
Einkommen (allo Verdienenden zusammen)? 
t:!P1•~haltsgr/;lll!l A: bis 1000 DM D: 3000 · 4000 DM 
Wieviele Personen leben In Ihrem B: 1000 • 2000 DM E: 4000 · 5000 DM 
Haushalt? 
C: 2000 · 3000 DM F: über 5000 DM 
1 2 3 4 5 u. mehr 
VIELEN DANK FÜR IHRE MITHILFE! 






RU ,_J _._...__._....._. 
B. Fragebogen '\Val-Mar t-Kundenbefragung 
BEFRAGUNG WAL-MART-KUNDEN 
DJ111m· ~ -
1. Wo wohno11 Sie? Ort: 
11.•.- ~ ,lr•, St:tdtt~il ...... ......... . ...... . . .... ....... Straße ........ . . . 
2. Sie haben oerade bei Wal-Mart emaokaufl. Wio haufia kauten Sie hier ein? 
tiloll ch i t ) 
1 
monatlich ( ,I ', 
mehrmals pro Woche 12• =:J seltener 151 1 
wöchonllich i'i) ~ zum orston Mal hier iül ~J 
3. Welche Waren kaufen Sie vornehmlich ein 





;;; .. ~ 'O 
"' Q .0 i 0 
:~ • C!l :r 
4. Hoben Sie hier bereits eincrekauft. als dieses Goschiifl noch kein Wal-MMI war? 
j Nc ir1 ( 1) , .ve,cer nm ,rage 5 Ja t2' we:;;-r,111/111111;- 6 
~ .... 
S. l\'A'IUI nnnl W:irum kauton Si~ nun h1or oin? 1111 " 1,.,,,._ ,u,nuqr·rit 
, Neire ,w: / 1<1ae 8 r,w,:t,sre Se.Cl!) 
G. 11',<· w1,,1 Haben Sie Vcranderungen in dem Gesch.if1 se,t der Übernahme durch Wal- ~ 
Marl tostnostollt? · 
Noin ( I I: 
Ja ,2,: 
' 
7. 11•11; .. ll/'1! Wiirden Sie sag en. daß sieh das Gesch~U seit seiner Übenhlhme durch W,11-
Mart verb essert oder verschlechtert hat? In welchen Bereichen? /,rm ? ,'IN:mmlJ''"I 
1.e,t€' m,: F,.iqe 9. 
:J Verbessort. und zw.,r: 1. 
2. 







C. Analysedaten zum Einzugsgehiet der Wal-Mart-Filialen in Deutschland 
8. .'l'W (/Ut•;;{ ''<h)I ( ' (l ,}b' ~ J ' f ~ 6 ll Wenn Sie nun Wal-Marl mit ahnlichon Gosch:tften. in denon s_.c cmk~u en ,. : ,~ • . 
'! ,, 11 .. , 11,. rn,111 ,,. r-.1.,,uiet ,na~s.11, vero leichon. welche Untersch1edo (pos1t1v un<11otl o1 ~ 
neaalov) fallen lhnc11 auf? ;,p 1:•.u / Ne,:w,11,y,•11 




klein mittel aroß 
j] c:.,, 'E „ 'e "' A- 01· ~';; .. ., Standort Anschrift Einwohner Haushalte c,, -5 §L~ E -5 Index Index ... "' O>"" §~ C::, "' - ~ ~ ON . u. "'C: -;-~ ~ $ w iii 8> 
CO ~ 
9. Wolcl1cs Gosamturte,I geben Sie Wal-Mar1' 
l {3) char schloch1 14) schiech! -11) SQl11 gut (2) QllOJ g\11 lnterspar Aachen Elsaßslr.139 490.103 239.736 98,3 141,5 35 18 12 5 52068 Aachen 
lnterspar Aurich 
Fischteich',•ieg 7 
96.727 35.707 168,1 68,9 16 12 3 1 26603 Aurich 
10
. Zum Schluß haben wi r nun noch einige Fr=igon zu Ihrer Person ·1:itt,.•rfouc/1 '!1 o.·,•~ h:1 
~.; p •: /J/\".' ~ ,,, •. , ;u,,;,·1tt•·,, 
H u1W.1tau>'ltt C1P',(,n '" u 1 i 1 
Gu:..:' t't.':.''it: III ,. 
In welcher Kategorie liegt Ihr Haushalts-Nolto-
Alter: 
Einkommen 1,llt- 'J.-r·l-:l'l'l'nj~1 ;:l,S.lmmeri t? 
H:t
1
1,,1:iltJ.. 11 ü1i ... A: ,~- 1'.Jl 1) Dl,1 o: ,'.l(;r. .:cm• 01,1 
Wieviele Per sonen lallen 111 Ihrem B: 1 OCO • LOOCl UI, 1 E: ,lfYJ:J !\i'1()(l l)f11 
Haushalt? C: 2,x·n . lJcl' 0 1, 1 F: ll M ,:;[)1lf •OI.' 
1 
1 2 3 4 S u mehr 
lnterspar Bad Kreuznach 
Schwabenhe1mer Weg 
182.875 77.982 132,1 62,0 15 12 1 2 55543 Bad Kreuznach 
/nterspar Bad Sobernheim 
Westlangente 3 
85.454 35.470 70,4 70,2 7 6 1 0 55566 Bad Sobemlleim 
lnterspar Berlin 
Karl-Marx-Str 231-235 
3.492.350 1.840.376 71,2 93,2 292 183 99 10 12055 Berl,n 
lnterspar Bexbach/Saar 
Postslr.1 
320.568 147.752 191,7 106,1 36 27 2 7 66450 BexbachiSaar 
ln terspar Braunschweig 
Berliner Straße 
380.663 197.709 110,0 112,1 34 20 11 3 381 04 Braunschweig 
VIELEN DANK FÜR IHRE MITHILFE! ln terspar Bremen-Vahr 
Vahrerslr.197 
690.930 337.899 149,2 111.9 73 43 22 8 28329 Bremen-Vahr 
lnterspar Brühl 
Mannheimer Landsll.2 
998.730 514.809 94,2 117,5 76 55 12 9 68782 Brühl 
lnterspar Bühl.Vimbuch 
Vitnbucl\er Slr.75 
176.213 78.959 98,2 83,2 16 11 4 1 77815 Bühl-Vimbuch 
lnterspar Burghausen Butgklfchencr Straße 81.292 35.012 162,5 164,0 10 4 6 0 84489 Burghausen 
lnterspar Celle 
Zur Hasselkltnk 3.5 
134.985 60.625 113,5 118,5 14 11 1 2 29229 Celle 
Gerhard-Hauptmann-
lnterspar Cottbus Str.1 
03044 Cottbus 
157.613 64.615 127,3 118,4 14 10 1 3 
lnterspar Delmenhorst 
Reinerswcg 2 
725.324 356.493 144,4 111,2 79 50 21 8 27751 Delmcnhorsl 
lnterspar Delmenhorst 
Seestr.5 
693.588 343.694 148,2 111,5 76 47 21 8 27755 Oelmenh0rs1 
lnterspar Donaueschingen 
Bergstr.30 
159.863 73.807 157,3 129,3 19 11 5 3 78166 Donaueschingen 
lnterspar Düsseldorf 
Nürnberger Str.40 1.171.627 570.832 85,9 83,6 83 53 19 11 40599 Düsseldorf 
lnterspar Eggenfelden 
Undliofstr. 10 
60.239 23.566 196,2 196,2 6 2 2 2 84307 Eggenfelden 
lnterspar Emden 
Fri/Z-Reuter-Straßc 
77.599 33.277 119,3 111,7 9 6 3 0 26721 Emden 
Quelle: eigene Entwicklung und Gestallung lnterspar Erkelenz 
Anlwerpener Str.4 
206.524 79.911 111,3 106.5 16 4 10 2 41812 Erkelenz 
V 
IV 
klein mtttel aroß 
j~ .:.,, 'E „ 'e a, A· DI· ~; N 0, Standort Anschrift Einwohner Haushalte "' -5 §1 ;g E -5 Index Index .... O> ~~ o ,eo ,: :::, 
~~ 
ga;: 0 N 
'7 ,2 "',: ~5 w W :S> 
Q) ""' 
lnterspar Essen Porscheplatz 2 2.077.420 1.006.481 82,6 115,5 167 127 26 14 45127 Essen 
klein m~te 1 aroß 
!] .:.,, e „ E"' Standort Anschrift Einwohner Haushalte A- DI· ~; "' -5 §1 ;g E fj Index Index ""' cn ~~ o •ro ,: :::, 'Ci: 0 Ci: ~ ] ~~ ~~ ~~ 1,-J W Q) " 
lnterspar Leverkusen Stixchesstr.123 1.454.480 51337 Leverkusen 720.975 83,9 96.7 115 71 34 10 
!R~-1'~fL .. ;_;'E:. J~? 
'/ 1r (,,;r .:.2~• 
1 152 223 58-1403 73.8 93,7 a,• f-i :.~. ·:, 
: ·:'7' r. ·! 1:, r1./,'i;. 1 lnterspar Ludwigshafen Prälat-Caire-Str.7 752.334 378.208 67071 Ludwigshafen 97,9 110,8 57 41 8 8 
lnterspar Ettlingen 
Hurtenkreuzstr.15 
489.699 246.888 87,0 100,7 37 26 7 4 76275 Ettlingen lnterspar Mainz Rheinallee 120 704.047 55120 Mainz 349.265 104,0 90,0 47 33 4 10 
lnterspar Freising Gutenbergstr.2 116.333 49.780 64,6 74,5 6 4 1 1 85354 Freising lnterspar Memmingen Fraunhoferstr.8 111.281 87700 Memmingen 47.462 105,8 89,9 9 4 5 0 
lnterspar Gelsenkirchen 
Balken-/Ulrichstraße 
2.048.302 990.776 82,1 118,8 165 124 28 13 45891 Gelsenkirchen lnterspar Mühldorf Elbestr.32 134.850 84456 Mühldorf 55.037 126,5 133,5 16 11 4 1 
Waldstraße (an der B 
lnterspar Groß-Zimmern 26) 350.072 161 .624 72,0 97,1 25 18 4 3 
64846 Groß-Zimmern 
lnterspar München Machtelfinger Str.4 1.483.668 853.869 68,6 91,7 84 57 81379 München 21 6 
lnterspar Hagen 
Freiligrathstr.64 
1.102.255 542.447 111,5 95,6 120 76 37 7 58099 Hagen lnterspar Neunkirchen 
Kirkeler Str.50 
66538 Neunkirchen 326.214 155.512 168,1 108,3 36 27 3 6 
lnterspar Hamburg Beim Strohhause 8 1.764.714 907.125 91 ,0 91 ,8 161 116 34 11 20097 Hamburg lnterspar Norden 
Glückauf,/Os!erstraße 
64.527 28.612 26506 Norden 159,4 82,7 11 8 3 0 
Neuer Kamp 31 
lnterspar Hamburg-St. Pauli 20359 Hamburg- 1.780.427 916.093 90,5 91 ,7 162 117 34 11 
St.Pauti 
Hildesheimer Straße 
lnterspar Hannover-Wülfel 413 785.621 410.843 107,2 138,3 73 46 20 7 
30519 Hannover-Wülfel 
lnterspar Nordenham Atenser Allee 108 218.606 101 .797 26954 Nordenham 113,1 143,3 26 18 6 2 
Breslauer Str. 
lnterspar Pforzheim 78181 Pforzheim- 311.315 142.994 78,3 79,2 24 15 6 3 
Haidach 
lnterspar Homburg Robert-Bosch-Straße 259.493 115.986 179,7 95,1 29 22 2 5 66424 Homburg 
lnterspar Pfungstadt Eberstädter Str.200 
64319 Pfungstadt 397.451 184.921 91,5 88,9 34 23 5 6 
lfltel:5pa~ 
P.::·,.;1,-•,c, -
200 rn 84.S€4 159.3 133,2 29 l~ 
)<•;:·1; ...: ... '.:_,,::;_}~· 
< 
lnterspar Querfurt Nebraer Tor 5 64.910 06268 Querfu!I 27.570 48,0 123,2 3 2 1 0 
lnterspar Jena Löbstedter Straße 1a 180.697 77.266 151 ,2 99,6 18 9 6 3 07749 Jena 
lnterspar Ratingen Am Sandbach 30 
40878 Ratingen 1.004.472 502.659 86,9 92,9 70 48 12 10 
lnterspar Jever 
an der B 210 
164.228 79.909 174,9 134,0 27 19 5 3 26441 Jever 
lnterspar Reutlingen Justus-von-Liebig-Str.3 368.934 170.935 121,2 72770 Reutlingen 74,1 31 17 8 6 
lnterspar Karlsruhe 
Offenburger Str. 
510.799 255.823 88,8 97,9 41 29 8 4 76136 Karlsruhe 
lnterspar Ritterhude Heidekamp 25 86.920 35.736 232,6 27721 Ritterhude 84,4 15 9 4 2 
lnterspar Kenn b. Trier 
Mosel-Einkaufszentrum 
169.1 21 86.229 102,2 47,3 10 6 2 2 54344 Kenn b.Trier 
lnterspar Rohrbach Im Wasgau-Zentrum 193.847 83.556 118,7 76865 Rohrbach 65,3 22 15 4 3 
~tti3i5f.!:::' l':9~::i ~·i: 1ll 
::;.,:;lt1···,_!. 11, ., 1"'} 
1.524211 753.284 85.2 95.2 119 4 ·1 ·1 r.11;~,c, h:·, n-' :i~-"'.: 
lnterspar Rosenheim Kufsteiner Str.124 
83026 Rosenheim 170.746 73.975 88,0 121 ,0 17 12 5 0 
lnterspar Köln-Porz Rudolf-Diesel-Str.32-36 1.432.657 706.387 85,8 100,0 112 68 33 11 51149 Köln-Parz 
Konrad-Adenauer-
lnterspar Salzgitter Str.111 248.299 113.860 141,8 145,0 27 15 10 2 
38226 Salzoitter 1 
lnterspar Landau 
Oammühlstr.11 
184.696 79.804 119,8 72,2 18 11 4 3 76829 Landau lnterspar Salzgitter-Bad 
Porscheplatz 1-3 
168.501 77.505 135,3 38259 Salzgitter-Bad 146,4 17 10 5 2 
lnterspar Langenhagen Am Markt 7 752.484 395.190 98,9 131 ,1 64 39 18 7 30853 Langenhagen lnterspar Schwerin 
Hamburger Allee 141 d 
142.748 592.68 167,1 19063 Schwerin 98,1 20 13 5 2 
V I 
VII 
kleil m~tel groß 
;~ 
<:"' e „ ·1: ., A- DI- ~- ~ "' Standort Anschrift Einwohner Haushalte 5 II a> -5 ~~ E -5 Index Index .,. "' ~~ 0:!2 <: ::, 
~~ 
0 u. 0 N 
~~ 0. ::.::.5 lÖ 5 ww 8> 
a) " 
lnterspar Sigmaringen Friedrich-List-Str.3 77.176 30.226 142,6 103,7 11 g 1 1 72488 Sigmaringen 
klein mftte 1 aroß 
~] c:.,, e „ 'e "' Standort Anschrift Einwohner A· DI- e- N Q> Haushalte ~ II 0, -5 m~ E -fi Index Index .,. "' ~~ 0~ C:::, 
~~ 






159.294 77.626 111,9 121 ,4 19 13 5 1 78224 Singen Wertkauf Hamburg 
Willinghusener Weg 1 
1.788.846 918.663 89.8 90,9 162 117 22113 Hamburg 34 11 
lnterspar Solingen Friedenstr.64 889.340 397.516 84,6 83,2 68 38 23 7 42699 Solingen Wertkauf Heidenau 
Hauptstr.3 
162.341 70.396 1--4 01809 Heidenau 169,1 106.8 13 - 4- -5-
lnterspar Weilheim 
Ka//e11moserstr. 28 
84.550 35.589 145,8 94,6 10 6 3 1 82362 Weilheim Wertkauf Ingelheim 
Nahering 3 
210.017 90.056 114,4 55218 Ingelheim 85,7 15 11 2 2 
lnterspar Weingarten Franz-Beer-Str.108 158.318 65.389 94,9 84,2 10 8 0 2 88250 Weingarten Wertkauf Karlsruhe 
Durlacher Alle 111 
516.608 
,,.. 
76137 Karlsruhe 258.747 81 .6 101,9 40 29 8 3 
lnterspar Wilhelmshaven Friedrich-Paffrath-Str.2 168.790 81.624 167,6 134,3 26 18 5 3 26389 Wilhelmshaven Wertkauf Maintal 
Wingertstr.39-43 
1.264.987 646.867 72,9 63477 Maintal 88,5 76 54 10 12 
., 
Wertkauf Mainz Weberstr.15 716.029 55130 Mainz 354.529 99,6 93,1 48 34 5 9 
Karpendiek 3 
lnterspar Wismar-Hornstorf 23974 Wismar- 80.738 34.046 178,9 123,9 11 7 2 2 
Hornstorf 
Wertkauf Mannheim Spreewaldallee 38-40 834.520 418.946 68309 Mannheim 100,1 115,0 69 51 8 10 
lnterspar Witten 
Annenslr.119 
1.741 .604 860.920 109,5 95,7 174 114 46 14 58453Wilten 
Wertkauf München lngolstädter Straße 58b 1.488.383 80939 München 853.060 70,5 92,7 91 63 22 6 
lnterspar Wolfenbüttel 
Am Wasserwerk 3 
469.169 241 .501 121 ,6 120,8 41 24 12 5 38304 Wolfenbüttel 
Wertkauf Raunheim Flörsheimer Slr.2 589.163 280.104 65479 Raunheim 88,8 91 ,7 33 29 2 2 
lnterspar Wolfsburg Hehlinger Str.21 170.563 77.810 75,7 152,4 14 11 2 1 38446 Wolfsburg 
Wertkauf Siegen Eiserfelder Slr.170 294.338 57072 Siegen 123.130 114,3 92,9 25 11 11 3 
lnte_rspar Wülfrath 
Zur Ftiethe 8 
948.960 448.086 90,2 87,8 70 39 23 8 42489 Wülfrath 
Wertkauf Wetzlar Hörnsheimer Eck 306.960 35578 Wetzlar 133.016 154,7 60,8 22 13 4 5 
lnterspar Wuppertal 
Elberfelder Str.8 
1.091.476 516.542 73,1 96,5 77 46 24 7 42285 Wuppertal 
Wertkauf Wiesbaden Äppelallee 69 688.879 343.254 99,8 65203 Wiesbaden 91,9 47 33 5 9 
lnterspar Würzburg lndustriestr.7 254.810 122.047 81,4 54,9 15 11 1 3 97076 Würzburg 
Wertkauf Wiesbaden II Mainzer Str. 110 
651 89 Wiesbaden 733.282 363.418 89,6 90,0 46 33 5 8 
Wertkauf Bremen 
Duckwitzstraße 55 
716.019 353.201 158,8 114,5 82 49 23 10 28199 Bremen 
Wertkauf Würzburg Nürnberger Str.1 2 250.789 120.524 80,7 50,5 97076 Würzburg 14 10 1 3 
Wertkauf Darmstadt Eschollbrücker Str.44 390.572 182.918 106,7 100,7 34 21 6 7 64295 Darmstadt 
Wertkauf Dortmund lndupark 1.494.230 737.717 109,6 95,5 161 111 40 10 44149 Dortmund 
Anmerl<uD,Jen: 
kursiv: Staoocxte mit: weniger als 100.000 Einwohner im Einzugsgebiet 
durchgestrichen: geschlossene Standorte 
A-lndex: (Arealftäts-lndex): Wenbewerbsstäfl<e auf der Großßäche (>800 m') 
Robert-Bosch-Straße 
Wertkauf Dreieich 15 1.116.003 586.861 75,4 86,6 63 46 8 9 
63203 Dreieich 
Wertkauf Freiburg Gundelfinger Straße 4 376.537 198.249 91,1 85,0 31 18 11 2 79108 Freiburg 
Wertkauf Gießen GotUieb-Daimler-Str.27 301 .496 134.427 164,6 61,9 24 15 3 6 35398 Gießen 
01-lndex: (Discounter-lndex): Weltbewerbsstärl<c aul der Oiscounter-Ebene 
~- und 01-lndex: Vergleich der V~ulsfläche pro 10.000 Eim•,ooier am Standort m~ dem Bundesdurchschnitt. Werte über 100 bedeuten 
uberdurchschnittlich vi:i Vetkaulsfläche und weisen auf einen starl\en Wettbewerb hin. Werte unter 100 stehen für unterdurchschn.ltlich •.iel 
Verkaufsfläche und weisen auf einen eher schwachen Wettbewerb hin. 
K?nkurrenten: Summe der Konkurrenten im Einzugsgebiet mit einem Radius von 15 km untergliedert nach kleinen (800-1.499 m' Verkaufsnäche) 
mfttleren (1.500-4.999 m2) und großen (ab 5.000 m') Geschäfteo · 
Quelle. GEN! 1999 
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